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Apprenez à sortir du cadre! 

Innover, quitter les sentiers battus, penser « out of the box », développer des stratégies ou des approches créatives: les DRH se disent désireux de sortir du cadre, mais peinent à réellement sortir du lot, à se différencier. En cause: un agenda guidé par des préoccupations encore très axées sur l’opérationnel et un quotidien où l’on reste par trop le nez sur le guidon. Mais là n’est qu’une partie de l’explication. Innover, ne s’improvise pas. L’innovation, c’est comme tout: ça s’apprend, ça s’entretient, ça se stimule. Et c’est douloureux. Conseils et pistes d’action avec quatre grands spécialistes de la créativité et de l’innovation.   

Innover, être créatif: une exigence évidente pour un marketeer, un publicitaire, un chercheur, mais beaucoup moins pour un DRH, perçu avant tout comme le « gardien du temple ». Et c’est une erreur. « Il n’y a pas la moindre raison justifiant l’idée qu’un DRH échapperait à la nécessité d’être créatif, de penser ‘out of the box’ », pointe Luc de Brabandere, vice-président du Boston Consulting Group où il est en charge du développement de la créativité.  

Son coffret intitulé Le monde des idées (Dunod) – composé du triptyque Le plaisir des idées, Le management des idées et Le sens des idées – a cartonné. C’est évidemment un « must » pour tout qui veut susciter la créativité et l’innovation dans l’entreprise. « Le monde change: on ne peut y échapper, explique-t-il. Mais une idée n’est efficace que si elle ne change pas. Qu’il s’agisse de bâtir une maison, de mettre en œuvre une stratégie ou d’implémenter une politique RH, si vous changez tout chaque lundi, votre idée ne produira jamais rien. L’essence de la pensée est de s’arrêter pour permettre l’action. Il convient donc d’empêcher les idées de changer afin qu’elles portent leurs fruits. »

En même temps, le monde continue de changer. « Une idée n’est jamais bonne dans l’absolu, mais à mettre en rapport avec un moment et un monde donné, poursuit-il. Une stratégie RH est donc bonne à un moment donné dans un monde donné. Après un temps, la distance par rapport au monde qui a changé devient trop grande. Vous êtes donc obligé de changer d’une situation figée à une autre qui sera aussi figée. Vous ne pouvez le faire dans la continuité. Une idée est un choix. Elle représente une rupture. La boîte, c’est la rigidité dans laquelle j’ai mis mon idée pour qu’elle porte des fruits. »

Représentations nouvelles

Pour Luc de Brabandere, l’innovation, c’est la capacité à changer le monde, une variante du système. La créativité, c’est par contre la capacité à changer les règles du système. « Les DRH doivent se montrer créatifs. Tout simplement parce que le monde change et change de plus en plus vite. Les vingt premières années de ma vie professionnelle, j’ai grosso modo fonctionné comme avait fonctionné mon père. Or, mon fils de 28 ans en est déjà à son quatrième boulot! Tant le système de valeurs des jeunes, la structure de la population, l’internationalisation – l’accès aux voyages, les échanges Erasmus, etc. – impactent les DRH qui ne peuvent échapper à la nécessité de repenser leurs stratégies. »   

Comment procéder? Il part d’un constat: « Changer des idées existantes est plus difficile que d’avoir des idées nouvelles. Nous avons tous plein d’idées sur tout mais le problème consiste à changer les idées existantes et à créer des représentations nouvelles. » Exemple: Bic qui fabriquait des stylos. « L’entreprise n’est pas passé facilement au rasoir. Elle y est arrivée en partant du constat que son métier n’était pas l’écriture, mais le jetable. Apple est passé de l’IT à la musique. Ryanair ne se voit pas comme une compagnie low-cost mais comme une autre conception du transport aérien. »

S’il ne faut nullement négliger les techniques de créativité, l’enjeu est ailleurs, insiste Luc de Brabandere: dans les représentations. « Aujourd’hui plus que jamais, le DRH a tout à gagner à se créer d’autres représentations. Tant qu’il se représente son entreprise, ses structures, son rôle, toujours de la même façon, il n’aura pas d’idées créatives. Le DRH devrait de temps en temps songer à être moins DRH et prendre le point de vue d’autres fonctions de l’entreprise. Le mot-clé du business est de fonctionner à la différence. C’est un peu comme un restaurant: s’il n’est pas différent de celui d’en face, le client ne viendra pas. Le recrutement ou la rémunération – sans sombrer dans l’illégalité – sont des champs où l’on peut inventer des systèmes créatifs en se créant d’autres représentations. Par exemple en gardant en tête que ce que le client achète, c’est rarement pour ce qu’on croit lui vendre… »   

Nombreuses techniques
Facilitateur d’innovation, Philippe Berckmans insiste pour sa part sur trois niveaux permettant d’amener des idées nouvelles à la réalité: le niveau individuel, celui de l’équipe et, enfin, celui de l’organisation. « Dans les entreprises, le brainstorming est bien connu mais il consiste en quelque sorte à demander aux gens de courir le 100 mètres en costume et cravate sans aucun échauffement, souligne-t-il. Il existe bien d’autres techniques plus adaptées pour faire naître des idées nouvelles et les transformer en actions innovantes. »   

Exemples: dessiner le problème, travailler par analogie – par exemple résoudre un problème de communication interne en imaginant comment les abeilles communiquent entre elles – ou jouer sur l’imagination du contraire. « Prenez une équipe qui essaie de vendre. C’est difficile. Réfléchissons à l’inverse: comment arriver à ne plus avoir de clients. C’est absurde et, dès lors, les limites tombent. On se lâche et on sort du cadre. Après, il faut repartir sur le contraire du contraire pour transformer le négatif en idées positives. C’est parfaitement adaptable au DRH: comment arriver à ne plus attirer de bons candidats, par exemple. »  

Au niveau de l’équipe, Philippe Berckmans pointe la nécessité du soutien du leadership à ce processus d’innovation. « Toute idée originale, créative, innovante représente un grain de sable dans l’organisation et les responsables disent souvent: surtout pas! Autre piste: veiller à la diversité des équipes. Mettez quatre ingénieurs autour d’une table et ils vont peut-être ne rien inventer de neuf, là où un ingénieur, un philosophe, un RH et une infirmière vont arriver à des pistes intéressantes. » 

Du temps 
Tout comme Luc de Brabandere, il pointe que tout DRH doit s’ouvrir aux réalités des autres fonctions de l’entreprise. « Votre question est: comment engager un employé valable? Ce n’est rien d’autre qu’une démarche de vente! Pourquoi dès lors ne pas vous interroger sur comment vendent les commerciaux? Les DRH ont trop tendance à se limiter à leur propre sphère et à comparer les bonnes et mauvaises pratiques entre eux. Allez plutôt voir ce que font les autres fonctions pour vous en inspirer. Ce ne sera pas transposable à 100% mais cela vous aidera à sortir des paradigmes existants. » 

Une dimension essentielle de l’innovation, c’est le temps, conclut Philippe Berckmans. « Des entreprises comme HP ou Google donnent à leur personnel 15 à 20% de temps libre pour leur permettre d’amener des idées nouvelles. Le temps est devenu une des denrées les plus rares en entreprise. Une bonne façon de vous outiller pour sortir des sentiers battus, c’est donc de s’octroyer une journée par mois ou deux heures par semaine pour réaliser des lectures, aller visiter d’autres départements, vous intéresser à d’autres sphères que les RH, explorer des techniques de créativité, etc. » 

Comportements mutants 
« Pendant longtemps, la pâte humaine a été la plus invariante, quasi figée dans des valeurs, des comportements, une sociologie à évolution lente, cadre Marc Halévy, président du Groupe Maran et de l’Institut Noétique Europe, auteur notamment de Le grand virage des managers – L’entreprise réinventée. Les DRH et la GRH étaient à son image, assez conservatrice. Les pâtes technologiques, économiques, financières ou commerciales étaient, elles, bien plus vivantes et leurs ferments accaparaient souvent tous les talents créatifs de l’entreprise. »

Les choses ont bien changé sous la pression de deux facteurs de mutation principaux. « Le premier est l’entrée de la GRH dans un logique de pénurie: il manque cruellement, et de plus en plus, de gens compétents et talentueux. Aujourd'hui, on peut considérer que le nombre d’emplois durablement non pourvus atteint 25 à 30% du nombre des chômeurs réels et que, dès 2015, ces deux nombres seront égaux. Du fait de notre entrée massive dans une société de la connaissance et une économie de l’immatériel, donc de la matière grise, la ressource humaine devient et deviendra de plus en plus la ressource stratégique de l'entreprise, au point qu’elle échappera aux DRH pour devenir un souci prioritaire des directions générales. »

Le second facteur de mutation est, selon lui, l’émergence, dans le cercle des gens les plus compétents et les plus talentueux, de comportements mutants liés à la révolution numérique. « Pour ces ‘mutants’, l’autonomie au travail et l’accomplissement de soi sont les maîtres mots: ce sont des nomades bien plus intéressés par la qualité de vie au travail que par les gros revenus. Le processus les concerne bien plus que ses résultats: ils sont nettement plus sensibles à la passion d’un métier qu’aux performances et objectifs quantitatifs. Face à ces mutations profondes, la GRH doit forcément devenir innovante et créative. Elle n’a pas le choix! »

De la GRH à la GPH
Comment? « La créativité – comme l’intuitivité, d’ailleurs – se cultive, connaît ses théories et ses modèles, ses techniques et ses méthodes, indique Marc Halévy. Comme un muscle, si elles ne sont pas entraînées, elles s’atrophient. » A ses yeux, la GRH doit être réinventée de fond en comble, l’administration du personnel externalisée et les gadgets psy remisés aux oubliettes de sorte de se concentrer sur l’essentiel: « la gestion des talents internes, la gestion des potentiels humains en termes de ces 15% d’effectifs – tous grades hiérarchiques confondus – qui forment l’aristocratie de l’entreprise et qui en sont la locomotive. »

Pour sortir de l’ancien paradigme, Marc Halévy suggère de parler de « GPH » pour gestion des potentiels humains. Une mutation qu’il propose de visiter en sept points: gérer des potentiels (talents et compétences) et non plus des fonctions sur un organigramme, gérer de l’autonomie – au-delà des hiérarchies et des procéduralités – canalisée par un projet fédérateur commun, gérer des partenariats – et non le salariat –, gérer des capacités plus que des performances – les performances comme le profit sont des conséquences, pas des buts –, gérer de la créativité plus que de la productivité, gérer par réseau plus que par hiérarchie et, enfin, gérer la qualité de vie plus que des rémunérations. 

Vaincre l’inertie 
Enfin, pourquoi ne pas effectuer un détour par les spécialistes de l’innovation, notamment en technologies, pour voir ce qu’ils peuvent apporter en la matière aux DRH. Fondé en 1982, le groupe Altran est aujourd’hui leader européen du conseil en innovation. Une de ses sociétés, De Valck Consultants a développé NEO, à la fois une philosophie, un cadre de travail et une méthodologie utilisant les techniques d’innovation systématique appliquées à divers domaines dont, pourquoi pas?, la gestion des ressources humaines. 

Un des éléments à la base de cette méthodologie consiste à vaincre l’inertie psychologique provenant des mots que nous utilisons, des images que nous avons dans notre esprit et de nos connaissances. « L’année passée, nous avons développé un séminaire visant à stimuler les collaborateurs à être créatifs, raconte Christophe Brems, Business Manager chez De Valck. Une des techniques utilisées était 9-windows. Celle-ci se fonde sur l’idée que les personnes naturellement créatives tendent, lorsqu’elles ont à résoudre un problème ou à relever un défi, à se projeter non seulement dans l’espace – le monde en trois dimensions – mais aussi dans le temps, ce qui aboutit à une grille de neuf cases, selon les axes espace et temps. » 

Réunissant une cinquantaine de personnes, les groupes de travail ont conduit à générer un total de 339 idées qui, filtrées, ont été réduites à 37 pistes regroupées en 22 thèmes. Celles-ci sont reprises dans un leaflet d’une quarantaine de pages et l’ensemble des 339 idées sont accessibles en ligne via www.devalckconsultants.com/9windows. La méthodologie Neo a par ailleurs été appliquée en interne à un problème de GRH, dans le cadre de la filiale espagnole de l’entreprise. Quelques soixante personnes – dont des clients – ont été rassemblées afin de réfléchir à comment attirer, fidéliser et engager les consultants pris pour cibles de façon très intense par les chasseurs de têtes.  

« Ce travail a ainsi permis de générer 450 idées dont 24 ont été retenues et dont les douze premières son actuellement en voie d’implémentation, indique-t-il. Une de ces idées part du constat que la majorité de nos consultants sont célibataires. Nous n’allons bien entendu pas nous muer en entreprise matrimoniale, mais créer une ambiance d’appartenance en créant des territoires culturels où chacun peut exprimer sa personnalité représente une façon de renforcer le lien à l’entreprise pour des gens qui, après le boulot, n’ont personne à la maison. »  

Autre exemple: « Le fun dans le job est une dimension importante, tout comme l’est le besoin de capturer les connaissances accumulées dans la réalisation des projets, conclut Christophe Brems. C’est ainsi que l’idée suivante a été émise: pour chaque projet, une histoire va être racontée sous forme de conte, dépassant le simple compte-rendu technique pour inclure tout ce qui fait un projet. Sa forme sera agréable à lire, instructive, valorisante pour les personnes qui ont mené le projet mais également utile pour l’entreprise en ce sens qu’elle contribuera à constituer une base de connaissances. » 

ENCADRE 

Cinq nouvelles voies à explorer pour le DRH

Quelles nouvelles voies devraient explorer les DRH? Cette question, nous l’avons posée à Marc Halévy: 

1. « La logique de pénurie des talents et compétences induit une inversion des marchés de l’emploi: ce ne sont plus les employeurs qui choisiront leurs employés vedettes, mais l’inverse, indique-t-il. Les DRH devront apprendre à séduire et présenter l’entreprise non comme une ‘machine à fric’, mais comme un projet de passion et une aventure humaine. Produire des dividendes pour des actionnaires anonymes n'est évidemment mobilisant pour personne. »

2. La qualité de vie au travail – qui s’assimile au « wellness management » anglais – est, à ses yeux, d’ores et déjà un sujet central. « Le stress négatif diminue de 60% la productivité et la créativité des équipes. Tout ce qui engendre ce stress négatif doit être farouchement combattu: mauvais aménagement des lieux de travail, horaires inadaptés, carence de sérénité des dirigeants, conflits d'intérêts et de compétences, guerres des baronnies, manque de confort physique et mental, pressions logistiques de la vie privée, etc. »

3. Lieu et activité ont divorcé, souligne-t-il. « Le travail se fait de plus en plus hors du lieu classique de travail. Le nomadisme devient la norme. Avec l’inexorable montée des coûts de tous les transports – le baril de pétrole se négociera à 400 dollars en 2015 –, le travail à domicile sera majoritaire: on ne viendra ‘à la boîte’ que lorsque ce sera absolument nécessaire. Autrement: télétravail, téléconférence, vidéoconférence seront la règle. Il est infiniment plus coûteux de transporter 70 kilogrammes de chair humaine que 70 téraoctets d'information. J’ose ajouter, pour briser les ailes à un canard boiteux, que le besoin de contacts humains est un mythe de psy: l’homme est un animal asocial qui, dès qu’il en a les moyens, fuit la promiscuité de ses semblables. »

4. Parallèlement, valeur et prix ont divorcé. « Que valent une idée, un talent, un modèle, un relationnel, une notoriété, un savoir-faire, un tour de main, une ambiance, toutes choses cruciales à nos entreprises mais non mesurables, non quantifiables, non comptabilisables? Personne ne peut les évaluer: elles ‘valent’ le prix que quelqu'un est prêt à payer pour en bénéficier. Point barre. Cela signifie, en particulier, que la valeur d’un porteur de talents ou de compétences et son salaire n’ont plus aucune relation de cause à effet entre eux. » 

5. Enfin, le moteur essentiel de la vie au travail sera, de plus en plus, l’accomplissement de soi, conclut-il. Pénurie oblige, les gens compétents et talentueux n’auront plus jamais de problèmes pour trouver du travail au salaire qu’ils voudront. « Ils collaboreront à l'entreprise pour autant et tant que celle-ci sera porteuse d’un projet collectif en convergence avec leur projet de vie personnel. Sinon, ils s’en iront voir ailleurs. La gestion permanente de la meilleure convergence entre projet collectif et projets individuels sera la colonne vertébrale de la GRH de demain. »

LEGENDES 

Luc de Brabandere: « Aujourd’hui plus que jamais, le DRH a tout à gagner à se créer d’autres représentations. Tant qu’il se représente son entreprise, ses structures, son rôle, toujours de la même façon, il n’aura pas d’idées créatives. »

Marc Halévy: « Le moteur essentiel de la vie au travail sera, de plus en plus, l’accomplissement de soi. La gestion permanente de la meilleure convergence entre projet collectif et projets individuels sera la colonne vertébrale de la GRH de demain. »

Christophe Brems: « Le fun dans le job est une dimension importante, tout comme l’est le besoin de capturer les connaissances accumulées dans la réalisation des projets. Sous forme de conte, nous allons valoriser les collaborateurs et constituer une base de connaissances. »

EXERGUE 

« Toute idée originale, créative, innovante représente un grain de sable dans l’organisation. »

« Les DRH ont trop tendance à se limiter à leur propre sphère et à comparer les bonnes et mauvaises pratiques entre eux. »

