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La légitimité de la fonction RH passe par sa participation ala création de valeur et par la
mobilisation de I'entreprise autour de la performance humaine de I'organisation.

Un tableau de bord
pour piloter le qualitatif

a question dc la Jégitimité de la fonction res-

sources humaincs et de son positionnement

dans l'entreprise surgit périodiquement

comme préoccupation majeure des spécialistes
du domaine. Lexplicitation des multiples roles de la
fonction (1) permet de mieux cerner la complexité et
les dimensions du mandat accordé a la DRH mais
&galement d'identifier Jes exigences auxquelles celle-
ci doit faire face aujourd’hui. Les exigences de base —
administratives, 1égales, financiéres mais aussi infor-
matiques avec 'émergence des systemes intégrés et
de I'« e-GRH » — constituent déja un énorme défi qui
accapare unc grande partie des €nergies. Sans une
maitrise parfaite de ccs dimensions, il scmble bien
difficile de mettre A la disposition des managers —
ceux qui gérent réellement les ressources humaines —
les processus et outils indispensables et de se posi-
tionner comme partenaire stratégique voire comme
agent de changement.

Le mandat donné a la DRH n’est que trés rare-
ment univoque. Les attentes de ses nombreux
«clients » (direction générale, cadres, partenaires so-
ciaux) sont souvent contradictoircs, et leur satisfac-
tion ne dépend pas de la seule fonction RH (la plu-
part de ses récls objectifs de gestion devant Etre
partagés avec la direction et la hiérarchic). Cette
confusion explique en bonne partie le fait que la lo-
gique des moyens — se concentrer sur T’action, bien
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faire son travail —, prime souvent sur celle des résul-
tats (la réelle valeur ajoutée apportée aux clients).

Ces attentes varient aussi selon les périodes. Il faut,
par cxemple, recruter vite et bien lorsqu’on manque
de main-d’ceuvre, mettre en place des plans sociaux
¢t licencier en phase de contraction, accompagner les
projets de fusions ct acquisitions. Entre deux. la hié-
rarchie se sent généralement compétente face aux
problémes de gestion des ressources humaincs. Sauf
lorsque, tout & coup, Ventreprise se met a perdre scs
meilleurs éléments ou qu'un mouvement social
émerge, tous événements que la DRH avrait di pou-
voir anticiper.

Dans les tableaux de bord utilisés par les DRH, on
trouve des statistiques mais pratiquement aucun in-
dicateur de pilotage. En conséquence, ils n’aident
guére i argumenter et 2 influcncer les décisions d'un
comité de direction. Il est de ce fait souvent tres dif-
ficile & la fonction RH de démontrer sa valeur ajou-
tée au niveau de ce qui pourtant fait la différence :
son potentiel humain.

Aujourd hui phus que jamais, les attentes sont consi-
dérables. La DRH n’a pas d’autre choix que de de-
venir un réel partenaire stratégique crédible et re-
connu... ou de renoncer A faire partie des comités de
direction.

Engagement et compétence

In fine, le résultat de la création de valcur par les RH
sera une performance économique et financiére (ren-
tabilité, croissance). $il est a court terme possible

(1) Telle que présentée notamment par Dave Ulrich. Human Resources
Champions, Harvard University Press, 1997; el « A new mandate for HR »,
[larvard Business Review, 1998.
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cofits, dans ta durée —ct c’est ce qui comple pour unc
entreprise — ce suceds financicr ne peut résulter que
drautres succts : la satisfaction et la fidélisation des
clicnts, la qualité des prestations fournics et I'effi-
cience des processus de gestion ct, surtout, la « per-
formance humaine » de lorganisation. C'est sur cette
dernitre que nous nous concentrons ici.

La performance humaine d’unc organisation re-
pose sur Pengagement des collaborateurs ct sur la
compétence collective démontrée.

W Lengagement — défini comme la capacit¢ et la vo-
lont¢ de mettre son énergic et ses compélences, avec
plaisir, au service de I'organisation — constitue le prin-
cipal résultat d'une gestion efficace des ressources
humaines. Ce résultat est celui de 'ensemble des ac-
tions réalisées par la direction, I'encadrement, les col-
laborateurs eux-mémes ct la fonction RH, ct qui
concernent I'homme au travail. Cest la dimension
principale cn maticre de gestion des RH qu'il s"agira
de piloter dans unc organisation. Cette notion pren-
dra un sens encore plus important cn situation de
changement (fusion, acquisition, restructuration,
changement culturel). (Voir encadré « Mesurer ¢t pi-
loter I'engagement, page 5).

W La compétence, quant A elle, correspond a la mai-
trise parfaite des exigences les plus élevées d'une ac-
tivité, mais aussi au dépassement de ces exigences si
nécessaire pour adopter de nouvelles technologies ou
maniéres de faire et pour innover. La compctence
constitue Je résullat de I'ensemble des actions de for-
mation ct de dévcloppement, mais surtout de I'ap-
plication des acquis et de I'amélioration continue ¢n
situation de travail.

Les acteurs
de la « performance humaine »

La DRH est souvent considérée comme directcment
responsable des résultats de la gestion des ressources
humaines. On sait pourtant qu'elle n’a qu’une in-
flucnce partielle sur cette gestion, dans la mesure o
tout le travail de terrain est réalis¢ par 'encadrement.
Ce n'est donc qu’au travers d’un partcnariat Ctroit
entre la hiérarchie et la DRH que pourra étre obtcnu
le succes en [a matiére.

Le role de I'encadrement. L’encadrement st res-
ponsable de la mobilisation des collaborateurs, de la
valorisation des compétences et potentiels et de la
canalisation des ¢nergies vers les résultats a obtenir. 11
agit aussi cn tant que relais de la stratégie et des ob-
jectils d'une part. des propositions et du feedback du

terrain d’autre part. En phase de
changement, c’est a I'encadre-
ment qu'il incombe d'obtenir un
engagement accru, de réduire
I'incertitude, de donner des
orientations concrétes mais aussi
d’optimiser, d’innover voire
dajuster les effectifs de maniere
approprice.

Ce role apparait dans toules
les organisations comme de plus
en plus important, mais aussi de
plus en plus difficile. L'encadre-
ment mérite donc d’obtenir de
Faide (formation, couching), de
grandir au travers du feedback
recueilli (feedback leadership
360° ou équivalent) ct de dispo-
scr de processus de gestion des
RH performants pour agir. C'est
la quintervient la fonction RH.

Le réle de la fonction RH. La .
fonction RH a pour principale
mission de mettre a la disposi-
tion des cadres, mais aussi des
collaborateurs, des processus de
gestion performants, qui per-
mettent de contribuer efficace-
ment & dynamiscr le potentiel
humain disponible.

Mais le role de la fonction RH
va bien au-dela, puisqu’elle doit
répondre aux attentes de tous
ses clients - la direction géné-
rale, les cadres, les partenaires
sociaux ct les collaborateurs,
sans oublicr bien sir les clicnts

extéricurs potentiels (candidats et futurs candidats).
Par rapport & ces clients, on peut identifier pour la
fonction RH trois niveaux d’intervention principaux

(voir figure page suivante) :

1. I'orientation, autrement dit les aspecls stratégiques
de Ja GRH, en particulier d’alignement des politiques
et processus par rapport aux stratégies et objectifs, et

Ianticipation;

2. les interactions, internes (crédibilité, souticn,
conseils, compétences) et externes (image, gestion de
la relation avec le marché et les partenaires. .. ):
3. les actions proprement dites, ¢’est-a-dire lcs
opérationncls liés aux atlentes des clients ou & la ma-
niere dont la fonction RH agit sur le terrain.

Quant aux attentes des principaux clients par rap-
port & ces trois niveaux. 'encadré « Mesurer et pilo-
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LES POINTS FORTS

M Sans indicateurs
de pilotage perti-
nents lui permettant
de démontrer sa va-
leur ajoutée, la fonc-
tion RH ne peut pas
devenir un vrai par-
tenaire stratégique
pour la direction de
I'entreprise.

W Mesurer et piloter
la performance hu-
maine demande
de prendre en
compte a la fois les
composantes de
cette performance
(engagement et
compétence), ses
acteurs et les di-
verses attentes en-
vers la fonction RH.

M A partir de l'iden-
tification des résul-
tats attendus, le
tableau de bord RH
définira des indica-
teurs pertinents,
stratégiques et de
résultats. lls sont lar-
gement qualitatifs
mais peuvent néan-
moins étre mesurés.

aspects





[image: image3.png]Changement : nouveaux défis, nouveaux outils
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ter la qualité du partenariat », page 8, en fournit le
détail, ce qui nous donne une vision tres claire de la
manitre dont on peut appréhender Ja qualité du par-
tenariat RH.

Ces attentes (qui scront bien
entendu validées dans chacun des
cas) montrent bien les enjeux de
la création de valeur pour la [onc-
tion ressources humaines ct pour
ses acteurs. IS montrent surtout
qu'au fond, bien au-dela de
simples interactions clients-four-
nisseurs, les clients souhaitent un
réel partenariat. Celui-ci est de
nature stratégique au niveau de la
dircction, implique la valorisation
du potentiel humain au niveau
des cadres et, enfin, vise I'épanouissement profes-
sionnel et une qualité de vie au travail au niveau des
collaborateurs.

Le pilotage des intangibles
au cceur du tableau de bord (2)

Dimensions de la « performance humaine », acteurs
concernds ct attentes envers la fonction RH en
termes de création de valeur : nous disposons de tous
les éléments nécessaires pour piloter le potentiel hu-
main de Pentreprise.

« You can’t manage what you can’t measurc » —
« Vous ne pouvez gérer ce que ous ne pouvez me-
surer » — est un slogan qui sapplique particulicre-
ment & notre domainc. Si nous ne pouvons mesurer
les dimensions clés de la « performance humaine » ct

(2) Pour plus de détails sur le sujet voir Danicl Held, « Le pilotage des in-
tangibles, déli principal du tableau de bord ressources humaines »,
Echanges, mars 2004,

On calcule souvent
des indicateurs a partir
de ce dont on dispose,

sans s'interroger sur
ce qu'on doit maitriser

pour atteindre les
résultats escomptés.

les facteurs qui contribuent a celle-ci—le partenariat
RH ct la performance réalisée au niveau des proces-
sus RH concernés — nous ne pourrons les piloter,
donc les gérer.

Les indicateurs relatifs & ces dimensions clés sont
donc ceux que nous nous attendons a trouver dans le
tableau de bord RH. Celui-ci sera tres différent de ce
que I'on rencontre dans la plupart des organisations,
ol I'on ne trouve généralcment que des statistiques.
Un taux de rotation du personnel, un taux d’absen-
téismc, un taux de mobilité sont des informations in-
dispensables pour constater comment les choscs fornc-
tionnent. Mais elles sont inapproprices pour prendre
dcs décisions en temps voulu. Lorsque le taux de ro-
tation augmente, cela fait probablement déja plus
d’un an que la démotivation a gagné les équipes, que
fa confiance a chuté et que les énergies sont utilisées
drabord pour quitter Uentreprise. Autant dire que les
meilleurs éléments sont déja partis lorsque I'on com-
mence a réagir. Clest ce qui s’ap-
pelle « piloter dans le rétrovi-
Seur ».

Ce dont les dirigeants ont be-
soin, ¢’est d'un tablcau de bord
ressources humaines qui com-
prenne des indicateurs réellement
pertinents pour évaluer les per-
formances obtenues en matiére
de gestion des RH, en étroite re-
lation avec la vision et la stratégic
de 'organisation.

Un indicateur doit permettre de
mesurer précisément un phéno-
mene et de le piloter, pour savoir oit I'on en est par
rapport a un objectif bicn défini. Un indicatcur n'a
donc de sens que s'il s"inscrit dans la perspective d’un
résultat A atteindre (pertinence). H doit permettre de
prendre des décisions dans Ie but d’attcindre I'objec-
1if 1ixé, de « corriger le tir » —le vrai pilotage, par ana-
logic avec I'aéronautique (efficacité). Trop souvent,
les cadres sc contentent & ce propos d’un tableau de
bord et d’un gouvernail « fictifs », c’est-a-dire que les
déeisions qu'ils prennent sur cette base n'ont guere
d’impact sur la destination souhaitée. Il doit enfin
pouvoir étre calculé de maniére efficiente, ¢’est-a-dirc
que le rapport entre la valeur ajoutée par lindicateur
ct I'effort nécessaire pour le calculer est favorable.

Pertinence ct cfficacité sont deux critéres absolu-
ment essentiels; le troisieme vise a éviter de consa-
crer de précicuses ressources a la mesure plutdt qu'a
la création de valeur elle-méme.

On constate que c’est en général leflicience qui
prime sur les autres dimensions. On calcule souvent
des indicateurs pour les domaines oll I'on dispose
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maitriser pour attcindre les résultats escomptés et an-
ticiper les principaux problemes.

Pour contribuer pleinement & la création de valeur,
la DRH doit donc s’assurer de piloter I'ensemble des
¢tapes de la chaine des valeurs en matiere de RH.
Dans ce but, elle identifiera clairement les résultats
attendus et cherchera a définir des indicateurs per-
formants de pilotage a ce niveau (indicateurs straté-
giques).

Mais elle devra aussi [aire cn sorte dc savoir com-
ment ses « clients » vivent le partenariat avec les RH
ct la perception qu'ils ont de sa valeur ajoutée, ct
connaitre les principaux résultats obtenus au niveau
des processus RH qui ont le plus d'impact sur U'en-
pagement et la compétence. Par exemple, la gestion
des performances, le développement des compé-

tences, la dynamique des talents; en période de re-
structuration, la maniére dont sont gérées les sorties;
en phase de croissance, I'efficacité du recrutement.
Elle devra de méme s’attacher a les mesurer a laide
d’indicateurs pertinents, efficaces et efficients. Une
fois les résultats attendus définis, il scra assez facile
de choisir des indicateurs de pilotage adéquats.

La figure page suivante montre le modele global
de pilotage, avec des indicateurs stratégiques qui fi-
gureront dans le tableau de bord prospectif de Uen-
treprisc et qui sont suivis en comilé de direction, ct
des indicateurs processus, destinés a évaluer la contri-
bution des RH au succes de 'organisation.

Ces deux niveaux déterminent I'architecture du ta-
bleau de bord RH. Lc tableau page suivante donne
des exemples d’indicateurs qui peuvent &tre perti-
nents — sclon la période et les enjeux stratégiques

Mesurer et piloter 'engagement

L'engagement comprend plusieurs dimensions :

— 'adhésion a des orientations générales définies par et pour
Forganisation, et  la maniére dont celles-ci sont mises en pra-
tique. C'est ce que nous appelons la dynamique organisation-
nelle, qui permet aux individus de s’engager pleinement pour
leur organisation.

— La possibilité de valoriser son potentiel au travers d'une ac-
tivité stimulante, qui fait sens et qui se déroule dans un
contexte relationnel adéquat (interactions, coopération, sou-
tien, solidarité. .. ). Elfe signifie aussi [a possibilité d"évoluer
dans son activité, que ce soit au quotidien par des défis sans
cesse renouvelés ou dans la durée, dans des activités nouvelies.
('est ce que nous appelans la dynamigue professionnelle.

— Ces deux dynamiques dépendent de maniere décisive de la
qualité de 'encadrement, de sa capacité a établir des relations
saines et constructives, a dynamiser les équipes et a s'assurer
d'une valorisation optimale des capacités et des énergies, grace
a une gestion des performances et a une orientation dévelop-
pement marquée. C'est ce que nous appelons I'efficacité ma-
nagériale

— Toutes ces dynamiques peuvent étre freinées par les élé-
ments liés a I'environnement ou aux conditions de travail, a
I'équité dans le traitement des individus, a la charge de travail
et au niveau de stress, mais aussi simplement & I'ambiance.
Ces facteurs sont typiquement des facteurs de satisfaction, ou
plutot d'insatisfaction. En effet, la satisfaction contribue moins
a I'engagement que I'insatisfaction ne I'entrave.
l’'engagement pourra se mesurer de maniére trés pertinente
en collectant du feedback des personnes concernées — en l'oc-
currence les cadres et colfaborateurs — sur la maniére dont ils
vivent au quotidien tes dimensions clés de I'engagement. Ces
dimensions varient cependant significativement d’une entre-
prise & 'autre. On ne peut donc pas mesurer l'engagement de

maniére absolue, il est essentiel de le cibler sur les éléments
déterminants pour la réussite d'une organisation donnée. Si
I'engagement est traditionnellement mesuré aupres des col-
laborateurs, il est parfois plus important de le mesurer auprés
des cadres {premiers relais de la stratégie dont 'adhésion est
déterminante), des talents (qui devraient assurer 'avenir de
I'organisation et qu'il s'agit de fidéfiser) ou des « seniors » (dont
on attend désormais un engagement durable aprés avoir passé
des années a les préparer a une retraite anticipée....).

Dans les périodes de changement

Mesurer 'engagement se révéle alors particuliérement essen-
tiel. En effet, nombreuses sont les opérations de changement
{fusions, acquisitions, restructurations, réorientation, dynami-
sation. ...) qui échouent parce que le facteur humain a été né-
gligé.

Dans de telles situations, e pilotage portera avant tout sur trois
axes:

—Fadhésion & la nouvelle entité/stratégie et  la maniére dont
celle-ci se concrétise sur le terrain (impact sur les clients et sur
I'efficacité de 'organisation) ;

— l'impact du changement au niveau de sa propre place de tra-
vail, de sa hiérarchie {sa contribution a I'adhésion et au succés
du changement} et au niveau de la collaboration;;

— un feedback sur la maniére dont le changement est conduit
(communication, rapidité, efficacité, implication. .. }.

Un changement soigneusement piloté (intervalles de trois a
six mois au maximum entre deux mesures), avec la ptise en
compte de Iavis des personnes concernées et la canalisation
des énergies vers le succes de I'opération, permet d'arriver
beaucoup plus vite et plus efficacement au but visé. Dans les
secteurs o les facteurs d'inertie sont nombreux (par exemple,
les administrations), le pilotage du changement constitue pra-
tiguement une nécessité pour dépasser les blocages.
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Modéle de pilotage de la fonction RH
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rencontrés — pour le pilotage de la « performance hu-
maine », sachant qu’il s'agit toujours de choisir uni-
quement ceux qui sont réellement adcéqualts. Trop
d’indicatcurs réduit la précision du pilotage.

Construire des indicateurs
qualitatifs performants

On constate a la lecture du tableau ci-dessous que fa
plupart des indicateurs stratégiques el une partic des
indicateurs de résultats RH sont qualitatifs dans leur
nature. On considere souvent qu’ils ne peuvent donc

étre mesurés de maniére fiable. Un tel tableau de
bord doit-il rester au stade de la construction thé¢o-
rique ? Certainement pas.

Les indicatcurs qualitatifs pcuvent parfaitement
étre mesurcs, avec une fiabilit¢ souvent impression-
nante. Ils reposent certes sur des perceptions : la ma-
nicre dont les individus vivent leur quotidicn profes-
sionnel, la stratégie, le management, la collaboration,
I'ambiance ou des prestations spéciliques. Ces per-
ceptions sont de nature subjective par définition.
Mais ¢’cst précisément la subjectivité qui détermine
les comportements. Les décisions de s’engager, dc
partir, de collaborer ou de faire gréve sont rarement

Indicateurs pouvant figurer dans un tableau de bord RH

Résuitat de la GRH Indicateurs stratégiques Indicateurs de résutats Rl
Engagement Engagement colfaborateurs, cadres, talents Partenariat RH
et/ou seniors Processus reléve
Indicateurs stratégiques quantitatifs (résuttats | Processus talents
liés aux objectifs stratégiques, par exemple Processus seniors
pourcentage de secteurs ayant une reléve
identifiée et évaluée)
Compétences Compétences de feadership Qual ctions de F&D (formation
Compétences de gestion de partenaires et développement)
Compétences de vente/relation clientéle Impact des actions de F&D
Compétences de service aprés-vente
Succés du changement Adhésion au changement Pilotage du changement
— nouvelle stratégie Processus recrutements
— fusion/acquisition Processus départs
—restructuration ...

— réorientation/recentrage
Indicateurs stratégiques quantitatifs
{résultats liés au plan stratégique)

L'Expans on Management Review n Juin 2004
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le fruit d’unc analyse rationnelle. Elles résultent de
réactions émotionnelles, qui sont prédictives de com-
portements faturs. Ce sont elles qu'il s’agit d’appré-
hender, de mesurer et de piloter, ...

—identificr précisément les dimensions a piloter, pour
favoriser I"atteinte des objectifs et éviter la dispersion
des efforts sur des « combats » inutiles;

<« —translormer ces émotions, le

puisqu’elles se situent e¢n amont |
des décisions et comportements

La mesure va

feedback, en indicatcurs de pilo-
tage pertinents.

individucls. permettre d abord Avee une 1du, claire_‘ il est assez

On pourra ainsi savoir préeisé- 1 . ¢ facile de définir des indicateurs
ment comment une stratégie est d |dent|ﬁer |e5 forceS, | précis et de construire des outils
acceptée, comment les collabora- Y de mesure appropriés (des ques-
teurfou les clients vivent 'orga- |eS Opportunltesf tionnaires C?l?lésr)). CCSlX—CiqSOHt
nisation au quotidien et comment les axes sur |e5que|s ¢ évidemment validés statistique-

ceci peut se traduire sur lc terrain |
(par exemple lorsque des ven-
deurs, des conseillers clientele ou
des cadres ne croient pas dans la !
stratégie, dans leur management
ou dans les produits).

La mesurc va permettre d’abord d'identifier les
forces, les opportunités, les axes sur lesquels on peut
s'appuyer ou les leviers d'action. Elle permettra aussi
de pointer certains problémes. Lorsqu'on pergoit une
réaction émotionnelle négative, que les gens expri-
ment Jeurs doutes ou leur coltre, il cst encore temps
de réagir, par le dialogue ct par des actions coneretes
de progres. Lorsque [es statistiques parlent. il est trop

tard. Sur le plan méthodologique (3) il nous [aul
donc:

(3) Les élcments méthodologigues ont été développés et miis au point par
Qualintra, dont le métier est pr ment la transformation du fecdback en
indicateurs de pilotage (www.qualintra.com).

on peut sappuyer ou
les leviers d'action.

ment pour démontrer leur perti-
nence et leur cohérence, ainsi que
! pour correspondre a la culture
¢ d’entreprise en place (voir figure
ci-dessus). Leur lecture doit étre
tres [acile et I'action doit en découler logiquement.

Piloter les intangibles :
une opportunité pour la DRH

Piloter le qualitatif de maniére périodique et efficace
constitue une grande opportunité pour la DRH.

Vers une stratégie d'excellence. La tendance ac-
tuelle cst au benchmarking. Totalement indispensable
pour assurer I'excellence opérationnelle, il se révele
source de conformité, de nivellement vers la
moyenne et de manque de courage en matiére stra-
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Mesurer et piloter la qualité du partenariat RH

Le partenariat RH se mesure trés bien par le feedback des
«clients » de la fonction RH sur les dimensions essentielles
de la valeur que fa fonction RH peut/doit apporter a F'organi-
sation. Les tableaux relatifs aux attentes de ces clients consti-
tuent la trame de Foutil de pilotage a mettre sur pied.

Les attentes de la direction générale
Ces attentes sont essentiellement de nature stratégique et
relationnelle.

: Niveau ‘ Attentes de la direction générale

Orientations . m Cohérence des stratégies RH avec les stratégies d'entre-
prise

m Agent et pilote de changement

m Contribution al'efficacité organisationnelle (simplification,
compétences, transparence, communication)

w Garantie des valeurs

m Pilotage de 'adhésion, de 'engagement, de [a compé-
tence, de 'image exteme. .. (tableau de bord stratégique)

= Anticipation, veille sociale, audits organisationnels. . .

w Adhésion des cadres et collaborateurs a la stratégie RH

|

= Cohésion de la direction

m Image de 'entreprise sur le marché du travail

w Partenariats (sous-traitance, par exemple) performants

m Conseils stratégiques a la direction en matiére organisa-
tionnelle et RH

m (redibilité des personnes

Interactions

Actions m Gestion efficace de ses propres ressources

m Maitrise des colts du personnel

Les attentes des cadres

Leurs attentes se répartissent plus également entre les trois ni-
veaux. [l s'agit en particulier des processus, des compétences
et du soutien dont ils ont besoin dans leur activité.

Les attentes des collaborateurs

Les collaborateurs pour leur part attendent avant tout un par-
tenaire neutre, crédible, digne de confiance et qui agit avec ef-
ficacité a tous les niveaux.

Les indicateurs de performance RH qui seront construits sur la
base de ces attentes permettent de connaitre périodiquement
(tous les trois a douze mois) le feedback des principaux
« clients » {les cadres en premier lieu), dans le but de contri-

tégique. Le benchunarking doit rester une informa-
tion d"appoint. Le pilotage de ses propres indicateurs
permet au contraire de garder son identité et de sc
concentrer sur I'excellence visée.

Une mobilisation accrue. L'enquéte collaboratcurs
classique a [ait son temps. Utile pour identifier et cor-
riger des dysfonctionnements, clle ne permet guere
le pilotage. Les nouvelles technologies, qui rendent
possible la collecte rapide d’informations sur des
¢chantillons représentatifs permettent de mesurer a

| Interactions

Niveau Attentes des cadres

Orientations | m Explications/formation/conseils sur la politique RH
m Politique et processus appropriés (cohérents, efficaces,
efficients) pour soutenir la mise en ceuvre de la stratégie

\
|
d'entreprise. . . 1
!
{
i
i

m Conseils appropriés pour I'application des politiques/
processus

m Conseils appropriés pour la résolution de problemes de
GRH

m Crédibilité des personnes auprés de tous les acteurs

Actions w Compétences professionnelles pour la réalisation des
prestations et actions RH (exemple : évaluation, gestion
de conflits)

: m Prestations de qualité sur mandat (recrutement,

i licenciement, évaluation, team building) J

buer significativement a la crédibilité de fa fonction RH (exem-
plarité, transparence sur le « contrat de prestation » et sur les
résultats) et a la dynamisation des équipes RH. Les forces des

Niveau Attentes des (ollaborateuvs
Orientations | m Informations sur les stratégies, politiques et pmcessus RH
w Garantie de "équité dans I'application
Interactions | m Neutralité (intermédiaire crédible)
H w Ecoute des problémes et remontée d'information
appropride
m Confidentialité et discrétion
w Consedls sur questions personnelles ou relatives a avenir
professionnel
m Sens du client, de 'accueil; confiance générale |
Actions = Réponse aux demandes avec compétence et rapidité
m Efficacité et simplicité des services de base (paie,
absences...)
a Actions apprapriées par rapport aux problémes
soulevés/observés

m Mesures fiées a la sécurité et a la santé au travail
m Mesures favorisant équilibre privé-professionnel et

le bien-étre au travail ‘

équipes RH sont également reconnues et certaines difficultés
ponctuelles plus facilement relativisées.

Une approche miroir (auto-évaluation par la fonction RH de ses
prestations) renforce encore 'engagement de la fonction pour
les changements attendus.

intervalles réguliers (tous les trois, six ou douze mois,
voire en continu) les dimensions clés pour I'avenir,
ct notamment engagement, la satisfaction. la com-
pétence, I'adhésion, I'impact de programmcs. .., pour
des colits minimes en comparaison des sommes en-
gagées dans des opérations uniques (4).

(4) Les expériences que nous avons laites ces dernicres anndes, en apphi-
quant nos méthodes ¢t en utilisant Ta plate-forme que Qualintra a déve-
loppée, montrent des taux de réponse Jargement supéricurs a ceux d'en-
quétes classiques, avec une qualité souvent remarquable el des contraintes
fogistiques minimales.
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[image: image8.png]Contrairement & ce que I'on pense souvent, unc dé-
marche dc pilotage est attractive (on voit des actions
priscs rapidement ct on suit les progrds) et ne néces-
site nullement d’attendre les résultats concrets de
plans d"action cngagés. Par la répétition, on stimule
I'intérét. Les acteurs pergoivent Ja dynamique en
cours et s'engagent en conséquence. 1l est désormais
possible de prendre des mesures appropriées a temps,
ct les acteurs concernés appréceient de savoir que leur
véeu est pris en compte rapidement

Une concentration sur les priorités. Le pilotage
étant centré sur la stratégie, les résultats a attcindre, il
est facile de fixer des priorités parmi les actions déja
engagées ct d’orienter les cfforts. La démarche per-
mel de concentrer les énergies, a I'inverse des en-
quétes d'opinion classiques qui débouchent souvent

sur des actions finalement trop nombreuses et dispa-
rates pour étre efficaces.

Une mésure cblée dynamise. Une mesure mal faite
est dangereuse, Cest certain. Si clle est au contraire
pertinente et s'inscrit dans une dynamique de dia-
logue ct de progres, la démarche conduit a des eflets
remarquables : les changements sont mis en ceuvre
plus vite et avec plus de plaisir; les performances
s'améliorent. En effet, la mesure permet de canaliser
les énergies de tous lcs acteurs vers la réduction des
écarts entre la réalité et la vision/stratégie.

Est-ce le bon moment pour piloter? Les dirigeants
hésitent souvent & aborder les problemes ouverte-
ment cn pleine phase de changement et préferent at-
tendre des temps meilleurs. Les expériences réalisées

Mesurer et piloter la compétence et la qualité du Jeadership

a compétence peut se mesurer par la capacité a réaliser un

travail de maniére correcte, avec un minimum d’erreurs ou
d’aménagements. Dans la plupart des situations, elle est beau-
coup plus subjective. Elle résulte de la maniére dont les pres-
tations et comportements sont percus : les collaborateurs d'un
chef, les clients en contact direct avec le personnel, des col-
legues comptant sur des prestations données. ..
Exemple d'évaluation des compétences, celle du feadership se
fait de maniére assez fiable dans le cadre de processus
d'évaluation des compétences managériales (assessment, bilan
de compétences. . .). Mais, cC'est surtout sur le terrain qu'on
peut en observer la réelle portée. En effet, le feadership est par
définition lié a un contexte : il s'exerce a un moment et dans
un fieu particulier. Il ne sera pas le méme pour une équipe de
formateurs, de vendeurs, d'ingénieurs ou d'ouvriers, H variera
aussi selon qu'il s'agit de redresser une situation difficile, de
saisir les opportunités d'une phase de croissance ou de conso-
licder des succes. Mais, a chague moment, il devra étre appro-
prié, c'est-a-dire conduire a une dynamisation optimale du
potentiel humain disponible,  I'engagement, a la compétence.
Piloter la qualité du leadership ne peut se faire que par la
consolidation périodique du feedback des acteurs concemés.
Si on se concentre ici sur les cadres, ce feedback portera sur
les éléments qui parmi tes cing dimensions définies ci-dessous
(voir figure) apparaitront comme les plus importants pour I'en-
treprise @ un moment donné.
Plus précisément, il portera sur la manifestation concréte et
observable de ces éléments sur le terrain. Les résultats attendus
d'un feadership efficace (par exemple, la capacité a donner un
feedback constructif et approprié pour améliorer les perfor-
mances) pourront ainsi étre soumis aux principaux dlients du
manager, en priorité ses propres collaborateurs et son supé-
rieur. Si cela s'avére pertinent — notamment dans les organi-

Orienter les énergies/compétences et
donner du sens

" S
/Assumer son réley,

Valoriser et Etablir/naintenit
développer les >1' en toutes circons- \‘ - des relations
compétences | tances, avec sére- | de confiance

et les individus A\ Jité et équilibre / mutuelle

. _devie 7

Organiser les activités, optimiser fes processus et fa gestion des ressources
en intégrant les parties prenantes

sations peu hiérarchisées, fonctionnant en réseau ou sur la base
de projets —, le feedback sera aussi demandé a ses collegues et
a des membres d'autres équipes projets, voire a ses clients.

Ce que nous proposons a ce niveau est tres différent du feed-
back 360° habituel, dont la valeur ajoutée pour I'organisation
n'est pas du tout démontrée *. i s'agit aussi davantage de
piloter la qualité du Jeadership que de donner un feedback
extensif une fois seulement.

Ces démarches favorisent la prise de conscience et un déclen-
chement d'actions. Mais elles n’empéchent pas I'inertie de re-
prendre le dessus. Un feedback « leadership » réclame a notre
avis une périodicité annuelle et des processus d’administration
simples et performants. Pour des raisons d'efficience, sa « géo-
métrie » sera donc variable, souvent a 90° (collaborateurs et
auto-évaluation) ou a 180° (en y incluant le ou les supérieurs).
Cest Je suivi des progrés, et I'attention accordée a ces progrés
par le management a tous les niveaux de la hiérarchie, qui fera
vraiment la différence en la matiére.

*Voir Fétude de Wattson Wyatt sur le Human Capital index (2000). !l apparait que e feed-
back 360° convient avant tout & des actions de développement (cursus de formation), peu at
pilotage.
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[image: image9.png]notamment dans des contextes de fusion ou de réor-
ganisation permettent d’affirmer que c¢'est exacte-
ment le contraire de ce qu’il convient de faire : en
identiliant les points positifs sur lesquels construire
d’unc part, en mettant clairement les problemes sur
la table d'autre part, le dialogue devient beaucoup
plus facile et concret. 1l est possible de travailler en-
semble aux améliorations que tous souhaitent au
fond.

Le pilotage des intangibles constitue la grande
chance de la fonction RH de contribuer pleinement &
la création de valeur et de pouvoir mobiliser I'en-

semble des parties prenantes autour de la dynamisa-
tion du potentiel humain. Le tableau de bord RH ct
les indicateurs qualitatils sous-jacents constituent des
axes clés du renforcement du partenariat RH.

1l s"agit d’utiliser cette démarche dans sa forme (la
mesure permet fe pilotage) mais surtout dans son es-
sence (le dialogue, la canalisation des énergies sur les
questions clés liées & la valorisation et a la dynamisa-
tion du potenticl humain de 'organisation). La DRH
peut alors récllement devenir un partenaire straté-
gique de la direction générale et contribuer dc ma-
niere considérable au succes de organisation. W





[image: image10.png]Qualintra SA

Société de service et de conseils, spécialiste reconnue des solutions de pifotage des intangibles et de la
transformation dii feedback en indicateurs de gestion. Les méthodologies et les solutions Qualintra sont
utilisées largement pour renforcer la création de valeur par les ressources humaines, piloter le changement et
évaluer I'impact des politiques et stratégies ainsi que pour développer les compétences.

11, rue du Mont-Blanc — CP 2006 — CH-1211 Gengve 1 Suisse — Tél : +41900 10 20 — www.qualintra.com

IDRH

Cabinet de conseil indépendant en France, spécialisé dans la gestion du changement, la dynamisation des
ressources humaines, la modernisation de la fonction publique et le redéploiement. A fusionné 'an dernier
avec le groupe Vidal. Fait partie du réseau européen des consultants indépendants (IMCN), est membre actif
de Syntec Management et de Syntec Evolution professionnelle. Depuis le 1+ septembre 2003, est partenaire de
Qualintra en Suisse et en France.

15, rue de la Baume — F-75008 Paris — France — Tél : +33 156 69 79 00 — www.idrh.fr

O QUALINTRA

We transform feedback into management indicators





