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et A VENA. I est directour
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EXPERT EN GRH

« Piloter la planification
stratégique des RH
suppose une meilleure
connaissance des
metiers de I'entreprise »

Aujourd’hui pré carré des DRH, l'analyse des compétences gagnerait
a émaner d'un travail collaboratif entre tous les services de Uentreprise.
La planification stratégique des ressources humaines permettrait

ainsi de réduire la marge d'incertitude de Uactivité

dans un environnement complexe.

I %O Qulentendez-vous
par Vexpression
“planification
stratégique” des RH 7
Herve Borensztemn

La planification stratégique
des ressources humalnes,
que Jal inltiée dés 2008

chez EADS, est un processus
systématique didentification
el de gestion des écarts,

au sedn d'une organisation,
entre les ressources humalnes
disponibles - quantitatives
et qualitatives - et les besolng
wctuels e futurs, 1 sagit
done de transcender

In loghque fonctionnelle

en shlon - les RH fonctionnant
uvec le réseau RH,

les Hinanciers avec

les financiers, le marketing
wvec le marketing, elc

pour synchroniser ot

systématiser les Informations
opérationnelles en termes

de compétences clés,
recrutement, formation,
parcours de carriéres,

Sont assocken la plupart

des départements, notamment
R & D, marketing et financlers
nous la houlette des RH
chargées du pilotage,

Pour chaque métier, 1 sagit
de répondre & gquatre
questions clés  Kagit-l

ot non d'une compétence
stratéglgue pour lenteeprise ?
Quel risque prend lentreprise
o elle la sous-traite

Celte compétence
contribue-t-elle i créer

de la valeur ? Sagit-il

d'une compétence dont
lentreprise dispose ou quille
peut acquérir en interne
Aprés avoly mesurd

le patrimoline humaln

et repéré les signaux
dévolution, Il faut construlre
des scénarios dévolution

de la population active,

QUi seront ensuite sulvis

par des évaluations
périodiques afin ddtre
rédvaluds, confirmés ou
refetés. Différentes options
sont envisageables selon
[evalution de la situation
duns le temps : formation,
recrutement, externalisation,
désinvestissement, volre
fusion-acquisition si e besoin
de compétences nouvelles est
massif et urgent, Face

b un environnement devenu
complexe et évolutif, 1| vagit
danticiper au maximum

les mutations & court, moyen
cl Innu termes pour permetire
i lentreprise de réagir vite
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et béndfique i la fois

pour son activité et pour

les salariés, dont elle préserve
au maximum Femmplod

et [employabiliné.

£ 6 C Quelle est

la différence avec

la gestion prévisionnelle
des emplois et

des compétences 7

H. B : La GPEC est devenue,
depuis lobligation légale

dien négocier les accords
avec les partenalres soclaux,
une approche relativement
réglementalre et formelle,

A laquelle seules les RH
contribuent. La planification
stratégique assocle

au contralre toutes les activites
de lentreprise pour
élaborution des scénarios
futur. I dagit d'une approche
business holistique

qui dépasse le cadre de

la négociation soclale, méme
sh, dle fait, elle revient aussi

A préserver la situation

des salariés, Ceux-cl risquent
moins de se voir brutalement
mis devant le falt accompli
de changements majeurs
affectant lewrs métiers

et compétences. Mals
évidemment, la planification
stratégique o vocation

A préparer également

les acconds de GPEC. Dans
les faits, puisque

les partenalres soclau

sont parties prenantes,

il convient de les associer

le plus en amont possible

i la réflexion, & Finstar

des autres scteurs

La conflance et

la transparence sont

des Ingrédients de base

Clest un processus exigeant,
qui suppose que chacun

y mette du shen : les salariés
pour accepter la discussion
et les changements, et

les directions pour partages
Finformation dans la limite
e ce que permet le jeu

de la concurrence. Tous

les ucteurs sont appelés

A contribuer i réduire

le domaine d'incertinude,

qui constitue certainement

la composante essentielle

de léconomie actuelle.

A partir de 4, larticulation
du court et du long termes est,
pour maoi, lessence méme

du management.

Si Fentreprise ne se sort pas
des problématiques actuelles,
il ne lui sert i rien

de préparer le long terme

qui sera de toute fagon
compromis.

L& O Comment,
concrétement, les RH
font-elles pour faire
travailler ensemble

tout le monde 7 Quelles
compétences

cela suppose-t-il 7

H. B Le plus important
pour les RH est sans doute
dadopter une posture

de veille, de proactivité

et danimation d'une
communauté de leaders
Cleat tout sauf administratil
Cela suppose de nouvelles
compétences de la part

des DRH, qui doivent
fonctionner comme des chief
community officers, cest-d-dire
savoir partager Finformation,
falre acdbérer les diflérents
protagonistes, communigquer
et pérerle travail collaboratil
Piloter ks planification
Stralegique suppose aussi
une mellleure connalssance
den métiers de lentreprise
que celle qui est habituelle
chez les DRH, Par exemple,
pour animer une réflexion
transversabe, ceux-cl

dolvent étre en mesure

de comprendre les enjeusx

R & D auxquels (s restent
souvent étrangers aujosrd hul
A ce niveau, cest une bonne
idée de favoriser un double
mouvernent qui permettrait
aux directions des ressources
humaines de “recruter”

des collaborateurs venus

de lopérationnel et,
inversement, aux l‘“l‘l LY
opénationnelles daccuetilir
des o lalistes RH. Mals
surtout, les DRH doivent
comprendre qu'lls nont pas
stmplement une obligation

( Il s'agit d’'une approche business
holistique qui dépasse le cadre

de la négociation sociale, méme si, de fait,
elle revient aussi & préserver la situation
des salariés. Mais elle a vocation

a préparer également les accords

de GPEC, »

de moyens mals de resultats
Il importe de se poser

les bonnes questions

Par exemple, deux questions
simples et pertinentes relatives
A la formation sont : prime,
savolr sl Fentreprise dépense
rOp OU Pas assez au Nitre

de la formation | secundo,
savoir quel pourcentage

de la formation est consacrd
aux métiers de demain,

afin de mettre ce mtio

en rapport avec le schéma
dévolution de lentreprise
Ensuite, tout est une question
de méthode : avant de prévolr
une planification stratégique
de tous les métiers,

qui supposerait une véritable
révolution collaborative

au sein de lentrepeise,

il convient de lancer

des ballons dessal, puis
de voir comment
les collaborateurs réaglssent
Les choses ensulte font tache
d'huile : les personnes qui
cholsissent le travail
collaboratif sont, en général,
également animées par Fenvie
de partager ce qui les
intéresse. Clest trés motivant
Au final, sl Fon attelnt
une planification pour 50 %
ou 80 % des métierns
de lentreprise, il faut destimer
satisfuit. Tout Fart conslate
A faire en soete que O
processs, lourd su
démarrage, apparaisse
pustement e moins pesant
possible. 1l faut donc savolr
procéder pas & pas
PROPOS RECUTILLIS
PAR PAULINE RABILLOUX
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