L'avenir du RRH
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Logisticien des competences

Dans notre contexte de mondialisation, de recherche aigué de gains de produc-
tivité, le poste de RRH peut apparaitre comme un luxe de grande entreprise :

« nice to have ». Le RRH doit donc faire feu de tout bois pour se rendre
indispensable aupres des managers.

Par Serge Casasus, consultant

a premiéra carte du BRH, c'est

evidemmentsa proximite avecles

opérationnels. Sa fonction [ui per-

metiant de seconsacrer a une po-
pulation precise, |l peut s'investir pour
comprendre |'organisation et les metiers
des personnes dont |l ala charge. Surtout
il n'hésitera pas a rentrer dans les problé-
matigues technigues, organisationnalles
et de gestionde ses « clients ». Lebonre-
flexe de tout RRH nouvellement nammeé
sers de se construire en priorité uns car-
te des emplois avec des parcours fypes.
Il doit savoir les compétences clefs de
chague emplol, || s'efforcera, avec mé-
thode, de connaitre le plus rapidement
possible les perspectives qui peuvent
s'offrir & leurs titulaires selon qu'iis sui-
went une voe de specialisation ou d'ax-
partisa, de polyvalence ou de genéralis-
te. La construction de cette carte sera un
moyan de communiquer avec les mana-
gers a propos de leurs responsabilités,
de leurs métiers, de leurs savoir-faire, des
evolutions. En paraliéle, || faudra vite ac-
guerir une bonne pholtographie des res-
sources, tant sur un plan collectif que sur
un plan individuel | qui fait quol, qui mai-
trise quoi, gul sounhaite avoluer ou bou-
ger, qui est pergu comme n'ayant pas le
profil adéquat dans son poste... Biensur,
pour étre le plus rapidemeant opération-
nel, un RARH na paut attendre de faire la
connalssance directe de tout le monde. 1
vellle a ce que les donneées gue les am-
ployes et les managers ansi que 'admi-
nistration du personnel lul fournissent
soient les plus précises et objectives
posasible. Alnsi, || disposera d'informa-
tions pertinentas pour arienter et alimen-
tersonaction. |l lul appartient donc d'ani-
mertous les dispositifs qui collectent ces
données notamment toutes celles qui ont
gpécifiqguement trait au developpement
des personnes. L'efficacité allant de pair
avec le systeme d'information, c'est ce
darnler qul permettra au RRH de bien
identifier les enjeux individuels comme

i
I m-l.

collectifs puls o'y faire face, Mais surtout,
I'atout du RBH. c'est de jouer la complé-
mentarité avec les managsars ; de fait, Il
agit par delegation.

Pensear 'avenir proche

|| doit aider les managers a evaluer lesim-
pacts des évolutions de ['organisation,
fde 'éguipemant, des exigences de
clients sur les emplois et donc sur les per-
sonnes. En faisant preuve d'une cartaine
neutralite, | va aider les uns et les autres
& anticiper ces changements, 4 s'y pré-
parer afin de s'ajuster d une nouvelle don-
ne. Cela se traduil par un ranforcement
des compétences déja mises en cuvre,
ou par l'acquisition de nouvellss compé-
tences ou par des solutions de mobilite
interne ou exterieure a l'antite ou a l'en-
treprise. L'une des qualites que le RRH
doit savoir developper est donc la pro-
activita, 'anticipation des Incidences
lechnologigues cuorganisationnelles ou,
dans le cas le moins favorable, une gran-
de réactivite face & des événements im-
préevus | effondrement d'un marche, fu-
sion, acquisition, cessiond'activile, dec)-
sion d'externalisation, etc. Sa valeur
ajoutée va se concrétiser au travers de
son role de conssail interne auprés des
personnes, tant vis-a-vis des managers
que vis-g-vis des collaborateurs. En cas
de confilt entre un manager et son subaor-
donne, sa ligne de conduite sera de re-
chercher systematiguement les tarmes
d'on compromis gagnant gagnant ains|
sa crédibilité en sortirarenforcée. Son re-
cul par rapport aux situations comme sa
capacité aprojeter lés personnesdans un
futur plus ou moins proche seront le gage
de son succes. Sa complementarite avec
le manager se jous surtout sur la dimen-
sion du moyen terme : le manager opeara-
tionnel est sguvent pris dans |'étau du
guotidien. llen resulte que le RRH reste la
personne la plus indiquée pour penser ou
formaliser I'avenir proche des collabora-
teurs, Malgré cette contribution que per-

sonne ne s nsguerait aqualifier de negli-
geable, cette présence trés qualitabive de
ia fonetion RH sur le terrain est menaces.
Les nouvelles technologies fontentrer le

monde BH dans 'aréne du libre service
en ligne, du work-flow, des to-do lists, du.

reporting dynamique. Les processus
= on line » qu'elles autorisent mettent di-
rectement dansles mains des managers
ou des collaborateurs les « maneties =
RAH : non seulement lls vort powvoir ac-
céder a leur propre dossier en direct mais
aussi a une mine d'informations tant indi-
vidueiles gue collectives sur leurs subar-
donnés, Mais en plus, lis vont pouvoir pi-
loter les activites RH sans intermédiains
avec les aides (didacticiel) et 'emgonomie
aui vont bien : specifier un besoin de re-
crutement puis publier une annance tam

en interme gu'en externa ; consulter les

bases de donnees de candidats ;| preck-
ser |es besoins deformation de leur colla-
borateurs aved des menus qul aident 3

réaliser un cahier des charges ; batir des

plans de developpament individuels, etc:
Longtemps, on a disserte sur la fonction

AH, comme fonction partagés. Avec les

nouvelles technologies, le manager a
dasarmais toute latitide pour reprandre
possession dela plenitude de la fonction.
Sans doute faut-il encore gu'll y trouve un

attrait personnel et qu'll en ait le temps.

Mais en tout etat de cause, dans un =
contaxte, un BRH qul se contenterait de
collecter et diffuser des données, verrait
sa |egitimite clairement remise an ques-
tion.

Prouver 53 legitimitée

Seule une dimension patente de consaill
donec ung forte valeur ajoutées, peul
conforier la perennite de 'emplol de
RARH. Dans certaines grandes entraprise,
an recourt aussi de plus en plus & « I'ex-
tarnalisation = interne (centre de service
partagé) ou externe pour tout ce qui tou-
cha & |'administration RH. Dans ces
schémas, l'informatisation de la fonction
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une fonction de proximité

va permetire de mutualiser
dong. a fortiorl, d'éloigner
géographiquement les pres-
tataires des sarvices adminis-
tratifs RH de leurs clients pre-
miers {managers et collabora-
teurs), Les medias sont leweb
2f le téléphone. La présence
d'une équipe administrative
sur le site, dans I'établisse-
meant, n'est plus nécessairs,
Jusqu'od ira-t-on en matiare
de prestations - pourgquoi ne
nas envisager la monté an
pulssance d'un consell a dis-
tance 7 Sur cetie tendance,
lzs Etats-Unis sont déja pre-
curseurs. Enfin, dernier fac-
feur mais non le moindre,
dans notre contaxte de man-
dialisation, d'automatisation,
d'informatisation et de ché-
mage de masse (compéten-
ces surabondantes, moindres
difficultés de rétention des ta-
lznts, transfert de production
vers des pays a bas colts) aqul
polisse d la recherche perma-
nante de productivité, la mis-
sion assignee a la fonction AH
par las direclions generales se
redult souvent a la gestion des
sureffectifs el le cocooning
des cadres dirigeants et des
nauts polentiels, A cette au-
ne, la contribution qualitative
du RRH de terrain tres orien-
tea developpement des com-
petencas el carrieres des sa-
lariés = ordinaires - apparait
comme mains prioritalra. |l est
clair que la fonction RH ne
oeut sortir renforceée si elie
perd ses représentants au
plus prés gdes managers ope-
rationnels et du personnel.
Ausal les RRH doivent-ils se
mobiliser afin de donner a leur
présence et a leur fonction
toute sa legitimite.

Optimiser les

compétences

Grace aux démarches de cer-
tification, de qualité ou de se-
curité, le RRH a pu officialisar
g2 procéduras AH et encou-
rager les opeérationnels dans
ieur application. Mais un silion
reste & creuser, c'esl la ges-
tion fine des competencescar
c'est désormais a cette mallle
que s& joue la competitivité

d'une entraprise : faire vivre
les raférentiels d'emplois at
da compétences en landeam
avec les opérationnels el ai-
der & |'evaluation objective
des personnes. Le RRH dolt
davenir un logisticien des
compéatences | |a compsaten-
ce [deale, au bon endroit, au
bon moment, Comme tout
bon gestionnalre de « stock »,
Il doit &viter d'avoir des com-
patences « an  sommeil =,
c'est-a-dire des personnesen
sous-utilisation, mal affec-
tées ou surdimensionnées
par rapport au poste qu'elles
occupent. Il fera toul pour
prévanit les « manquarts »_ |l
doit avoir recours a un syste-
me d'information performant
pour gagner en anglyse et en
réactivité, a son profit bien
compris, et ne pas craindrede
pardre son role ancien de col-
lecteur ou de metteur an for-
me das donnees, Toute resis-
lance & la pénétration des
zystémes d'information RH
aupres des amployes et des
managers ne saurait que le
desservir. De fait, 'utiisation
avances du SIEH conforie
son role de logisticien des
compétences et le mst en
bonnea place sur e front des
gains de productivite. A tra-
vers une ventable GPEC, il ai-
dera, en symetrie, autant que
possible, les personnes a mi-
nimiser les Impacts des avo-
lutions - technologigues el
economiques. Enfin, || reste
incontournable sur le champ
dela motivation du personnel,
car dans cet environnemeant
difficiie o0 de nombreux sites
voient leurs stfectifs fondrs,
les salariés onl basoin plus
que jamais d'étre encourages
4 poursuivre leurs efforts d'a-
daptation ou a donner le
meilleur d'eux-memes sans
visibllite claire de leur avenic
Lametivation est aussi un do-
maine partagé avec le mana-
ger opérationnel. La contribu-
tion du ARH aupres des uns et
des autres sera la valorisation
ot le meilleur usage d'une po-
litique de rémuneration glo-
bals gui comprend, outre le
=alaire, 1ous les avantages

dont peut beneficier le coila-
borateur : remunération varia-
bla, interessemaeant, crédit for-
mation, valarisation &t recon-
naissance des acguis profes-
slonnels, protection sogiale,
épargne temps, etc. Comme
on I'avu, la RAH ne peut plus
se satisfaire de sonrdle d'in-
termeadiaire, proche de ses
clients ~managers et collabo-

rateurs ot relais des politiques
et projets centraux. |l doit s'in-
vestir dans une ingenierie des
compétences el se transfor-
mer en veritable logisticien des
competences qui sait s'inscri-
re dans une vigion prospacti-
ve. C'est la rigueur et la
transparence de cette gestion
gui lul gagneront la reconnais-
sance de sesclients M
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