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Agir avec
Impact

Comment, en tant
que DRH, accroitre
votre impact pour
le business, mais
aussi avoir un impact
(positif) pour la
Société ? Francois
Pichault, professeur
Ty & HEC-Liége et
directeur du LENTIC,
et Philippe Bertin,
Chief Corporate
Services Officer chez
Prayon, ont croisé
la perspective
théorique et la
pratique pour aider a
investir des domaines
inexplorés pouvant
représenter une
source d'impact.
Leur matrice stimule
aussi la cohérence
dans les pratiques
afin de gagner en
performance.
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l'origine, la fonction RH érait

bien moins affaire d'impact
que d'excellence technicienne,
de processus et de rigueur,
rappelle Francois Pichault.

« Ce qu'on attendait d’elle, ce n'était pas
tant ‘impacter’ que faire tourner la machi-
ne. Tant qu'elle restait cantonnée dans
des roles d’administration du personnel
classique, personne ne se préoccupait

de la question de I'impact. La dimension
d'impact est apparue lorsqu'on a com-
mencé & envisager les RH dans une
perspective plus stratégique. Nous
connaissons tous les réles décrits par
Dave Ulrich, notamment celui de parte-
naire stratégique. Pour autant, il ne fau-
drait pas croire quiavec cetre évolution,
tout était gagné. Dans les années 2000,
par exemple, la tendance a été a en reve-
nir & une vision plus traditionnelle consis-
tant a dire — pour étre caricatural - que

la fonction RH est la pour garantir la
paix sociale et la paie. »

Depuis, la crise sanitaire est passée par la,
mettant au passage les RH au centre de
Péchiquier avec, pour missions, la conti-
nuité de l'activité en confinement, l'orga-
nisation du travail a distance — puis hy-
bride - et la réponse aux problématiques
liées a la santé mentale. « Aujourd’hui,
toute une série de grands défis — la trans-
formation digitale des entreprises, les
nouveaux développements de I'intelli-
gence artificielle ou la transition clima-
tique - redonnent une nouvelle actualité
a cette question de 'impact. Ce que je
voudrais ainst montrer, ¢'est qu'on n'est
pas dans une linéarité. Cet enjeu d'impact
dépend finalement des périodes et du
contexte. On voit aussi qu'en tant que
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RH, avoir de I'impact et démontrer qu'on
en a effectivement n'est jamais acquis. 11
sagit d’'une attention permanente a avoir,
mais aussi d'un travail de communication
a mener. »

TROIS NIVEAUX

Pour décoder la notion d’impact en RH,
Philippe Bertin suggere trois niveaux de
lecture. Le premier est, assez naturelle-
ment, celui de 'humain. « Lhumain en
entreprise a ceci de particulier qu'il est
vulnérable, explique-t-il. La question est
de savoir comment, en tant que DRH,

je vais avoir de 'impact - et autant que
faire se peut positif - sur cet humain que
je vais avoir pendant un temps plus ou
moins long dans lentreprise - possible-
ment le temps d’une carriere. » L'entre-
prise représente un deuxiéme niveau de
lecture. « En tant que DRH, j'y suis moi-
méme pour quelques années, parfois pour
le reste de ma carriere. Mais, trés proba-
blement, 'entreprise va perdurer aprés
mon départ... Méme st la durée de vie des
organisations tend a se raccourcir, il en est
qui sont millénaires. Kongd Gumi, la plus
ancienne entreprise du monde, opére au
Japon depuis 1.400 ans. » Enfin, troi-
sieme niveau de lecture : I'écosysteme.

« Comment, en tant que DRH, vais-je
impacter - la aussi, dans l'idéal, positive-
ment - 'écosystéme et/ou utiliser des
organes qui le composent pour avoir de
I'impact sur I'humain et sur l'entreprise ? »
Au niveau de I'humain, le département
RH impacte le cycle de vie des collabora-
teurs au travers de différentes actions - le
positionnement en tant quemployeur, la
sélection et le recrutement, I'intégration,
la formation et le développement, la
rémunération, etc. « Nous pourrions
continuer la liste que tous les DRH
connaissent bien, jusqu’a 'accompagne-
ment & la sortie de |'enwreprise et l'em-
ployabilit¢ au-dela de celle-ci. Notre
impact, en tant que RH consiste a

réaliser ces missions-la le mieux

possible, pour 'humain. »

Au niveau de l'entreprise, avoir un impact
strarégique est souvent associé au fait,
pour le DRH, de siéger au comité de
direction, « Encore faut-l y éure écouté,
puis entendu. Liidéal est de parvenir a
aussi challenger. Chez Prayon, nous avons
voulu aller plus loin. Nous avons ainsi
mené un audit auprés de nos clients sur
les services offerts par les RH. On fait
habituellement cela quand on prend la
fonction et c'est assez cool, puisqu’il porte
alors sur votre prédécesseur. lci, nous
T'avons fait pour nous-mémes. L'exercice
est tes intéressant, mais il est aussi
confrontant, voire parfois méme violent.

B et 0 - Lo Vel
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« ’entreprise gagne
a s’envisager comme
un lieu ouvert, tourné

vers la

Certains peuvent vous dire que vous
n'avez rien compris a leurs besoins.
Quand j'ai partagé les résultats avec
Téquipe de direction, on nous a dit :
‘Chapeau bas d'avoir osé le faire I’ »
Tirant les enseignements de cet audit,
Philippe Bertin et ses équipes ont mis en
place un véritable caralogue de services.
« L'idée est inspirée de Margaret That-
cher qui, dans les années '80, avec son
gouvernement, a obligé a ce qu’il y ait un
tel catalogue au niveau de Iinformarique,
a savoir une base de données de ressour-
ces I'T disponibles au sein d’une entre-
prise, congue pour répondre efficacement
aux besoins des utilisateurs. Nous avons
dupliqué le concept et I'avons appliqué
en RH. Il ne s’agit pas juste daller cher-
cher les descriprifs des pratiques, mais

de prendre tous les services dans tous les
domaines des RH. Ensuite, on méne
une analyse avec nos clients internes,

en changeant au besoin les choses en
fonction des résultats et de la discussion
qu'on a avec eux. »

ESPRIT DE CONNEXION

L'impact que peuvent avoir les DRH et
leurs équipes sur 'écosystéme sera extré-
mement varié¢ selon le secteur, I'activité et
le contexte. « Chez Prayon, nous avons
des activités qui font que nous sommes
présents dans le quotdien des gens :

nos produits se retrouvent en effet dans
divers usages tels que les appareils électro-
niques, les fertilisants, les matériaux de
construction et d’autres applications
comme les pétes dentifrices ou encore

les produits pharmaceutiques. Nos princi-
paux colts sont liés aux martiéres pre-
micres, a 'énergie et aux ressources hu-
maines qui, on le sait, sont presque deve-
nues impayables dans nos pays. Si nous
navions pas I'actionnariat que nous avons,
il est probable que nos activités seraient
localisées ailleurs, peut-étre en Europe de
I'Est. Nous avons un site au Maroc et

ociété »

pourrions aussi étre plus proches de notre
actionnaire marocain. Mais nous avons la
ferme volonté de rester en Europe occi-
dentale. Notamment parce que l'école y
est obligatoire. Tous nos ouvriers, tous
nos employés, tous nos cadres sont allés &
I'école et cela représente encore un avan-
tage concurrentiel. »

Dans cet esprit de connexion a I‘écosys-
teme, Prayon s'implique dans des nitia-
tves visant la formauton et 'emploi mises
en ceuvre par différentes structures,
comme la Fédération Essenscia, la Com-
mission Emploi et Enseignement de
['Union Wallonne des Entreprises, la
Fondation pour I'Enseignement, EPM
Formation, le Centre Qualité Hainaut-
Namur, etc. « L'entreprise gagne a étre
envisagée comme un lieu ouvert, tournée
vers la Société et, notamment, vers le
monde de l'enseignement. Par exemple
en accueillant des jeunes de I'enseigne-
ment secondaire, voire méme déja du
primaire. Les faire visiter 'usine et voir
leurs yeux pétiller, ¢ca n'a pas de prix. S'ils
font ensuite le choix, de facon positive et
non par relégation, de s'orienter vers le
qualifiant ou le professionnel, on aura eu
de I'impact. Ces jeunes, ils peuvent déja
éure en stage dans nos entreprises a
partir de 15 ans. »

Autre exemple dinitiative a impact pour
['écosysteme : la mise en place d’une
procédure de revalorisation du matériel
informatique usagé du site d'Engis, avec
une remise a neuf en interne en vue de
leur don a des écoles techniques et spécia-
lisées de la région de Li¢ge. Le projet
porte le nom d’'Un Don pour Apprendre.
« Ces enfants seront peut-étre nos futurs
collaborateurs dans quelques années.
Nous allons par ailleurs soutenir les
Olympiades de Chimie, qui sont un peu
les 1.O. de la Science pour les éleves de
fin d’enseignement secondaire en Bel-
gique. Ce ne sont que quelques exemples
et chaque entreprise peut ainsi dévelop-
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per ses propres idées pour accroitre son
impact sur son propre écosysteme. Mais
cela implique au préalable d'y réfléchir,

puis d’y mettre de I'énergie... »

DE LA MODESTIE

Certe question de I'impact, en RH, Fran-
gois Pichault Iétudie depuis de longues
années, en veillant a croiser les résultats
de la recherche scientifique et l'observa-
tion de terrain. « Vous le savez, dans tous
les changements initiés en entreprise et
dont on espere qu'ils vont avoir de I'im-
pact, beaucoup de choses ne se passent
pas comme prévu, pour toute une série
de raisons, indique-t-il. Le cap stratégique
peut étre amené a changer en chemin.

Eit ce, pour diverses raisons. La technolo-
gie métait peut-étre pas assez mature. Un
Nouveal CONCUrTent peut avoir fait son
apparition. Des changements réglemen-
raires interviennent. Ce qui va finalement
étre réalisé peut prendre une autre
rajectoire quenvisagé et cela nécessite de
pouvolr intégrer ces imprévus. Ceci pour
dire que, lorsqu'on évoque la notion
d'impact, il faut d'abord etavant tout
garder une certaine modestie. »

En 1996, deux chercheurs américains,
John Delery et Harold Doty, publiaient
un article qui continue a faire référence,
intitulé Modes of theorizing in Strategic
Human Resource Management. Ceux-ci
déerivent wois grandes approches du lien
existant entre la gestion des ressources

© auxipress

humaines et la performance. « La pre-
miére, dite ‘universaliste’, consiste & dire
qu'il y aurait de bonnes pratiques, pra-
tiques qui ont fait leurs preuves dans de
grandes entreprises. Plutor que de réin-
venter la roue, inspirons-nous en, imi-
tons-les, implantons-les dans notre entre-
prise et... nous aurons de 'impact. Ce
sera, par exemple, le fait que les collabora-
teurs participent 4 la prise de décision,
des cycles de carriere clairement définis,
des programmes extensifs de formation,
un recrutement et une sélection profes-
sionnels, des jobs descriptions, des entre-
tiens d'évaluation, etc. Toute une littéra-
ture explore si les entreprises mettent en
ceuvre ces bonnes pratiques et si le fair de
les adoprer fait réellement une différence
ou pas en termes dimpact. »
Intéressante, cette premiere approche
nest pas sans limites. « En réalité, les
auteurs ne sont pas d'accord sur la liste
de ces ‘bonnes pratiques’. D’'un auteur 2
l'autre, on aboutit & des catalogues diffé-
rents reprenant des bonnes pratiques.

Ce qui pose un questionnement fonda-
mental : st lapproche se veut universelle,
ne devrait-on pas avoir une méme liste
partout ? Et si ce n'est pas le cas, quelle
serait alors la ‘bonne’ liste ? Personnelle-
ment, je ne suis pas un grand amateur
de cette approche : une PME wallonne
n'est pas une grande multinationale
américaine. Une entreprise publique ou
un hopital n'ont pas grand-chose a voir

avec une start-up de la Tech, Les
contextes sont différents. Ce qui va fone-
tionner d'un c6té ne va sans doute pas
éure adapré de lautre, et vice versa. »

QUETE DE COHERENCE

Deuxiéme approche, 4 l'exact opposé :
l'approche ‘contingente’. « Elle consistera
a mettre en rapport les pratiques RH avec
le contexte dans lequel se trouve Pentre-
prise. A savoir le type d'organisation du
travail — trés process ou plutdt hyper
agile, par exemple —, son environnement
- un marché du travail fortement tendu
ou pC]']T\C[[ﬁnt un recrutement de mass¢
—, son écosystéme - un cadre régulatoire
wrés strice ou ultralibéral -, son marché —
en croissance ou en décroissance —, sa
culture — belge, frangaise, américaine ou
autre —, etc. On le voit : énormément
d'éléments de contexte vont influencer la
fagon dont vous allez mener votre GRH.
Tout aussi intéressante, cette approche a
également ses limites, et notamment que
tous ces éléments de contexte ne vont pas
aller dans un méme sens. 1l se peut que
certains ¢léments vous poussent dans un
sens, dautres dans un autre sens, d’autres
encore dans un troisiéme sens. La ques-
tion qui va se poser sera de définir & quels
éléments de contexte porter attention et
dlopérer un compromis entre eux. »
Enfin, la troisieme approche, ‘configura-
tonnelle’, « séduit » davantage Francois
Pichanlt. « Celle-ci souligne 'importance
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de se montrer attentif a la cohérence des
pratiques que 'on met en ceuvre. On
observe, par exemple, une tendance a
remettre en question 'évaluation an-
nuelle, On va passer a une évaluation au
fil de I'eau avec du feedback en continu.
Voila: on pense avoir trouvé la panacée,
mais quelle est la cohérence avec le reste,
avec la fagon dont on gére la carriere, la
rémunération, la formation du manage-
ment, etc. ? L'approche configurationnelle
incite a se poser la question de la bonne
imbrication des pratiques,  la fois entre
les pratiques RH, les modes de fonction-
nement organisationnel et la stratégie.
Elle implique de définir au préalable

une vision de ce quion veut faire en
matiére RH. »

Plusieurs visions sont & considérer, pour-
suit le professeur. « La vision discrétion-
naire est associée a la dynamique entre-
preneuriale, trés centrée sur la personnali-
t¢ du leader. Tout est un peu dans sa téte
et l'approche RH est alors trés implicite,
beaucoup dans I'informel. Ce qui fone-
tionne bien dans la PME, mais com-
mence a poser probleme quand lentre-
prise grandit. Une deuxieme vision, dite
abjectivante, sentend comme une systé-
matisation des diverses dimensions carac-
téristiques de la gestion des ressources
humaines. Des critéres sont établis. [l y a
des barémes. Des régles de promotion.
Une régulation du télétravail. Etc. Bref]
un cadre uniforme qu'on va mettre en
place soit pour tout le monde, soit par
grandes catégories professionnelles — les
cadres, les employés, les ouvriers, etc.

La troisieme vision est dite individuali-
sante, elle n'exclut pas les cricéres et régles,
mais elle les envisage de fagon adaptée a
chaque individu, Par exemple, si Pierre se
montre plus performant que Paul, on va
récompenser Pierre par une évolution de
carritre peut-éure plus rapide, par une
prime, par des aménagements, etc. L'illus-
tration sans doute la plus emblématique
est & trouver dans le plan cafétéria qui
permet a chaque collaborateur de compo-
ser son package de facon adaptée a sa
situation. Léquité interne laisse désormais
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10 LEVIERS D'IMPACT

1. Adoptez une position d'humilité
(reconndaitre et apprendre des
echecs), tendez vers un leader-
ship de la vulnérabilité.

2. Intéressez-vous aux neuro-
sciences pour cerner lappétence
du cerveau humain au change-
ment et a l'action, basée sur une
simulation de la récompense &
venir (désir), ce qui suppose une
reconnaissance de la personne,
de l'effort, du résultat et des
pratiques de travail.

3.Sortez du pré carré RH en vous
intéressant a d'autres disciplines
(business, IT, facilities, finances,
etc.), veillez a étre « plus business
que le business »

4. Adoptez une structure agile

de la fonction RH, dépassant les
silos traditionnels entre activites,
5. Etablissez des relations

de confiance avec les autres
directions et formez un tandem
avec le CEO. Restez toutefois

« peuple en conseillant les rois »
en veillant & articuler bien-
veillance et exigence

la place a I'équité externe, pour attirer les
talents pertinents. Il existe encore deux
autres visions qu'on rencontre dans
certains types d’environnements : la
vision délibérative - que l'on retrouve
plutér a I'université, chez les médecins
dans les hopitaux ou encore chez les
journalistes ot les critéres de GRH sont
définis entre pairs - et la vision valorielle
— que l'on retrouve dans le non-mar-
chand : aucune régle nest vraiment for-
malisée et les actions de GRH sont envi-
sagges selon les valeurs de l'organisa-
tion. Ces visions sont qualifiées de
conventions RH. L'approche configura-
tionnelle insiste sur lalignement des
conventions RH avec la stratégie d'entre-
prise et les fonctionnements organisation-
nels qui en découlent. »

GRILLE D’ANALYSE

Force est de constater que, dans les orga-
nisations, la norme est plutot d’'observer
un joyeux patchwork de pratiques plutét
qu'une recherche de cohérence. « En
termes d'impact, il sera pourtant clé, pour
le DRH, d'ceuvrer a développer cette
cohérence et a aligner une vision qui se
décline sur les différentes variables de la
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6. Evitez l'atomisation du corps
social en réponse aux besoins
d'autonomie en rappelunt les
fondements du collectif et en
veillant & la cohérence,

7 Mesurez la performance en
evitant 'obsession planificatrice
et en garantissant l'équiteé.

8. Fédérez autour de projets
communs, au-deld de l'équipe RH,
en communiquant sur les prin-
cipes d'action qui sous-tendent
toute transformation.

9. Explorez les modeéles alterna-
tifs (hybrides) d'organisation,
ancrés dans le care (ouverture a
la vulnérabilité), ot le sens et la
finalite sociétale sont davantage
mis en avant en vue d'un nouvel
équilibre efficience/résilience.

10. Nouez des partenariats struc-
turels avec des associations
actives dans les domaines de la
mobilité, du climat, de la forma-
tion, de l'inclusion, de 'ancrage
régional, en mode projet et deli-
bératif, impliquant les différents
acteurs de l'entreprise.

gestion des ressources humaines, souligne
Frangoais Pichault. Sassurer quun maxi-
mum de variables vont aller dans le
méme sens permettra de contribuer a
maximiser sor impact. A linverse, un
déficit de cohérence comportera le risque
d'un impact réduit. Exemple : proposer
des formations au leadership maura que
peu d'impact si les managers se re-
trouvent dans un contexte ol ils n'ont
pas la possibilité de mettre en ceuvre le
contenu qu'ils auront regu. »

En croisant la perspective théorique et la
perspective de terrain, Francois Pichault
ct Philippe Bertin proposent une « grille
dranalyse de I'impact RH », croisant les
trois niveaux - individuel, de lentreprise,
de T'écosysteme — avec les trois approches
— universaliste, contingente, configura-
tionnelle. « Chaque DRH peut ainsi

y inscrire ses pratiques, analyser les
domaines ol ses pratiques RH sont

a niveau et ceux oll un engagement
supplémentaire serait utile pour dévelop-
per son impact, ou encore identifier la
nécessité de travailler 2 une meilleure
cohérence pour garantr un plus grand
impact des actions RH sur la performance
organisationnelle, » @
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