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AVANT-PROPQOS

e suis un opérationnel des ressources humaines. Durant mes premiéres
J années d’expérience chez Philips, dans 'usine du Mans, il s’agissait de
faire face au boom de la téléphonie : recruter des profils experts et requali-
fier le personnel en place. Puis le site a perdu son plus gros client et je me
suis investi dans le reclassement des 496 personnes dont le poste était sup-
primé. Chez Elf, ensuite, il m’a fallu construire des parcours au sein du
groupe pour les traders pétroliers recrutés quelques années auparavant sur
cette promesse. Au sein d'Unilever, j’ai accompagné le développement du
marché européen du thé glacé et la réorganisation de la structure indus-
trielle au moment des 35 heures. Etre DRH du groupe Décathlon m’a
conduit  travailler sur 'ouverture des premiers magasins en Chine et sur
lintégration des Etats-Unis, mais aussi 2 professionnaliser les politiques
RH mises en ceuvre et A transformer en profondeur la qualité des pratiques
de management.

Si j’évoque cette expérience, Cest parce quelle n'est pas neutre dans la
fagon dont jaborde les thématiques traitées ici. Certes, je suis désormais
consultant. Certes, j enseigne. Certes, j écris. Mais dans chacune de ces acti-
vités, ma posture reste celle de I'opérationnel confronté a des enjeux
concrets. Je ne gere pas des projets, je ne traite pas des thématiques, je ne
considere pas que la réalité doit se plier aux concepts. J’interviens sur les
pratiques de I'entreprise et sur ce que vivent les collaborateurs. Toute ques-
tion est abordée au vu de 'impact qu’aura concretement la réponse sur le
quotidien des personnes au travail, aujourd’hui et demain.

Dans ma pratique du conseil, cette approche est structurante. Quand je
travaille avec des dirigeants sur I'articulation entre leur stratégie et leurs pra-
tiques RH, Cest pour impacter le chiffre d’affaires et les résultats de leur
entreprise. Mes interventions sur les pratiques de management doivent
modifier ce que vivent les collaborateurs avec leur hiérarchie. Lorsque
jaccompagne une organisation sur la construction de sa marque employeur,
cest pour développer les flux de candidatures correspondant a ses besoins et
I'engagement de ses collaborateurs.
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Il s’agit la de la premiere conviction qui structure cet ouvrage : seul
ce qui permet de changer la réalité a un intérét.

Il m’arrive parfois d’étre sollicité alors qu'une autre structure est déja
intervenue sur le besoin de I'entreprise. Certains cabinets, dont le nom
prestigieux est pourtant une garantie aux yeux des représentants des action-
naires, dupliquent des démarches sans doute séduisantes sur le papier, mais
sans effet sur le quotidien des collaborateurs. Leurs rapports remplissent
des armoires entieres dans certaines entreprises, notamment les grands
groupes publics. Ces pratiques sont aux antipodes de ce dont 'entreprise a
besoin. Elles alimentent I'image de parasitisme que certains dirigeants ont
des consultants, notamment en France.

Un opérationnel, soit. Mais alors pourquoi rédiger un livre comme celui-
ci? Lorsque jai commencé a travailler dans les ressources humaines, jai
vécu 'impact de mon activité sur les populations de mon périmetre d’inter-
vention comme tres gratifiant. Pour autant, ce quotidien m’est rapidement
apparu comme insuffisant pour nourrir une réflexion poussée. Quelques
mois plus tard, je commengais a donner des cours de GRH en IUT, le soir.
Depuis, j’ai toujours enseigné en parallele de mon activité principale de
DRH ou de consultant. Sciences Po, en me confiant en 2005 la direction
du master RH en formation initiale, puis en 2008 la codirection de
I'executive master RH en formation continue, m'a permis de donner une
nouvelle dimension a cette activité d’enseignement. La rédaction en 2007
de Réinventer les RH, mon premier ouvrage, son succes de diffusion et le
«Stylo d’or » qui lui a été attribué par TANDRH ont constitué une nou-
velle étape. Le livre que vous avez entre les mains m’a conduit a pousser plus
avant ma réflexion, en croisant la formalisation de mon expérience avec un
certain nombre d’apports.

Et C’est la la deuxi¢me conviction sur laquelle s’appuie ce livre : toute
personne intervenant sur 'entreprise, en interne ou depuis ’extérieur,
doit prendre le temps du recul, de la réflexion et de la formalisation.
Tout simplement parce que pour comprendre et maitriser les réalités, il faut
les analyser. « Quand le sage montre la lune, I'idiot regarde le doigt. »
Lentreprise doit se donner les moyens de regarder au-dela du doigt.

Chez les jeunes cadres de I'entreprise, c’est d’ailleurs cette capacité plus
ou moins bien maitrisée et 'appétence a cet exercice qui font la différence
en termes de potentiel, et donc de parcours possible ensuite. Quant aux
dirigeants, ceux qui restent en permanence dans I'opérationnel sans étre
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capables de ce recul condamnent a coup sir leur entreprise a aller dans le
mur a terme.

Distraire ce temps des priorités du quotidien n’est pas toujours facile. Les
impératifs immédiats, les urgences toujours renouvelées et la surcharge de
travail qui caractérisent aujourd hui les journées de la plupart des acteurs de
Pentreprise constituent un obstacle majeur a cette prise de recul. Mais a
défaut, 'entreprise ne pourra maitriser son destin. Elle se contraindra a tou-
jours adopter les mémes réponses et & répéter ses erreurs.

Prendre le temps de la réflexion, c’est notamment croiser ses propres réa-
lités avec les apports d’autres expériences et leur formalisation : le poisson
rouge ne peut comprendre son aquarium que s'il en sort et s'enrichit d’'un
autre angle de vue.

Le premier enjeu pour I'acteur de I'entreprise est concret, dans la fagon
dont il impacte la réalité. Mais il ne peut le faire qualitativement quen pre-
nant du recul et en s'alimentant d’autres apports : il s’agit de multiplier les
allers-retours entre sa main et son cerveau.

Cette nécessité est d’autant plus forte en matiere de gestion des hommes.
Dans de multiples domaines, le marketing, la finance, la production, les
entreprises s appuient sur un ensemble de savoirs et de savoir-faire solides
qui constituent en quelque sorte un socle commun a toutes les organisa-
tions. En matiere de ressources humaines, il suffit d’observer la diversité de
la qualité des pratiques pour réaliser que cette sphere en est encore a sa pré-
histoire. Dans une période récente, le débat RH n’a plus porté pendant plu-
sieurs mois que sur la meilleure facon pour entreprise d’éviter les suicides
en son sein. Reconnaissons que nous en sommes 1a au degré zéro de la ges-
tion des hommes. La bonne nouvelle, c’est que le champ du possible est
immense puisque tout reste encore a inventer en matiere de GRH dans un
certain nombre d’entreprises.

Nous proposons ici de le faire en articulant ressources humaines et straté-
gie. Stratégie, le mot est laché. Il renvoie parfois & un savoir et 2 un vocabu-
laire ésotériques, réservés a quelques dirigeants ou cabinets anglo-saxons,
rédhibitoires pour beaucoup. Affirmons-le clairement: ce n'est pas parce
que la stratégie est abordée que le langage et 'approche utilisés doivent étre
hermétiques.

La volonté d’étre didactique et d’adopter une démarche pédagogique
est la troisi¢me caractéristique sur laquelle est bati cet ouvrage. Il est
rédigé avec un objectif : fournir des pistes utilisables a ceux qui le liront. Ce
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qui suppose de les formuler de fagon 2 étre compris, en tournant le dos a
certaines productions a caractere académique réservées a un petit nombre
de «sachants ». Mon objectif n'est pas d’avoir raison, mais d’avancer avec
d’autres. Dans mes interventions en entreprise, I'approche est la méme:
peu importe que j aie identifié les voies 2 emprunter et les actions & mener.
Ce qui est essentiel, Cest qu’elles aient été construites et partagées avec mes
interlocuteurs.

Cet impératif pédagogique implique notamment de veiller a « simplifier
la complexité ». La réalité est complexe et il n'est pas question de nier cette
complexité ou d’adopter une vision simplificatrice de cette réalité. Par
contre, la volonté de pédagogie doit conduire a produire et 2 adopter des
représentations qui permettent de comprendre aisément cette réalité. Je
m’appuie notamment dans cet ouvrage sur des outils que j’ai développés
dans le cadre de mes interventions, comme la représentation de 'identité
RH de 'entreprise ou celle des trois étages de la fonction RH.

A partir du moment ol la stratégie est au coeur du propos, cette volonté
d’étre didactique passe également par un effort de définition des concepts
utilisés, en veillant d’une part a ce qu'ils soient faciles a intégrer, d’autre part
a leur donner un sens et un seul. En effet, l'utilisation réguliere de certains
termes dans I'entreprise conduit parfois a leur donner des sens tres diffé-
rents selon ceux qui les emploient. Le travail de définition n’est pas une fin
en soi. Il est indispensable mais il n’est qu'un moyen au service d’un objec-
tif : [2 aussi, pousser a 'action et transformer les pratiques.

Autre dimension qui caractérise cet ouvrage : la volonté de s’adresser
aun public divers, bien siir composé en priorité des personnes qui sont
dans Pentreprise ou qui ont vocation a y étre.

Lobjectif est de fournir des clés concretes a un dirigeant d’entreprise qui
voudrait capitaliser sur la dimension humaine, au-dela du discours. Soit
qu'il en sache l'efficacité ou la pressente, soit que ses valeurs le conduisent a
explorer cette voie.

Clest aussi d’accompagner le praticien ressources humaines qui voudrait
faire évoluer son approche et chercherait a créer plus de valeur. Beaucoup de
ceux qui pratiquent ce métier ont de 'ambition pour lui, avec une dimen-
sion quasi militante qui peut étre un tremplin pour le faire progresser.

C’est de fournir des pistes a celui qui travaille sur la stratégie et qui réalise
que la dimension humaine est devenue la derniére source de différenciation
et de création de valeur, nous y reviendrons.
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Clest de s'adresser au manager qui s'interroge sur ses pratiques. Loin de la
représentation caricaturale qu'ont certains du manager, avec d’'un coté ce
qui serait sa « vraie activité au service du business » et de 'autre une respon-
sabilité additionnelle sur une équipe. En aidant ainsi celui qui a charge
d’hommes a comprendre comment le fait de les manager d’une certaine
maniére peut servir la mise en ceuvre et I'enrichissement de la stratégie.

Clest de parler au collaborateur qui voudrait comprendre les logiques a
Pceuvre et gagner en lucidité pour devenir acteur de ce qui se joue, en ayant
intégré qu'une organisation est un corps vivant.

Ces écrits s'adressent en fait a tous ceux qui pensent que 'entreprise doit
évoluer, donc a I'ensemble de ses acteurs d’aujourd’hui. Il parlera égale-
ment, j’espere, 4 ceux qui la feront demain, les étudiants qui ont choisi de se
préparer Ay travailler, en les aidant a sortir du moule dans lequel ils peuvent
vouloir se couler pour étre conformes a ce qu'ils pensent étre les attentes de
Pentreprise. Corganisation que vous construirez doit étre différente de celle
qui existe. Vous devez donc bien stir comprendre ce qu’elle est aujourd’hui,
mais pour mieux le transcender demain.

Cet ouvrage s'appuie largement sur mes interventions en entreprise, que
ce soit a travers les exemples présentés ou plus largement dans les logiques
développées. Il est nourri de la diversité des terrains sur lesquels je suis solli-
cité : il m'arrive d’intervenir la méme semaine dans une entreprise indus-
trielle dont 'actionnariat est familial, dans une organisation publique et
dans une multinationale de 'agroalimentaire.

Je conclus cet avant-propos en pensant a ceux qui auront contribué au
contenu de cet ouvrage en me sollicitant pour accompagner leur entreprise
sur une de ses thématiques. La richesse de leurs approches, mais aussi sans
doute la nature de ma démarche, construite sur mesure, investissant forte-
ment la partie amont du diagnostic, développant une dimension maieu-
tique, nous ont parfois permis de construire une relation de vraie
complicité.





