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AVANT- PROPOS

J e suis un opé  ra  tion  nel des res  sources humaines. Durant mes pre  mières 
années d’expé  rience chez Philips, dans l’usine du Mans, il s’agis  sait de 

faire face au boom de la télé  pho  nie : recru  ter des pro  fi ls experts et re quali -
fi er le per  son  nel en place. Puis le site a perdu son plus gros client et je me 
suis investi dans le reclas  se  ment des 496 per  sonnes dont le poste était sup -
primé. Chez Elf, ensuite, il m’a fallu construire des par  cours au sein du 
groupe pour les traders pétro  liers recru  tés quelques années aupa  ra  vant sur 
cette pro  messe. Au sein d’Uni lever, j’ai accom  pa  gné le déve  lop  pe  ment du 
mar  ché euro  péen du thé glacé et la réor  ga  ni  sa  tion de la struc  ture indus -
trielle au moment des 35 heures. Être DRH du groupe Décath  lon m’a 
conduit à tra  vailler sur l’ouver  ture des pre  miers maga  sins en Chine et sur 
l’inté  gra  tion des États- Unis, mais aussi à professionnaliser les poli  tiques 
RH mises en œuvre et à transformer en pro  fon  deur la qua  lité des pra  tiques 
de mana  ge  ment.

Si j’évoque cette expé  rience, c’est parce qu’elle n’est pas neutre dans la 
façon dont j’aborde les thé  ma  tiques trai  tées ici. Certes, je suis désor  mais 
consul  tant. Certes, j’enseigne. Certes, j’écris. Mais dans cha  cune de ces acti-
 vi  tés, ma pos  ture reste celle de l’opé  ra  tion  nel confronté à des enjeux 
concrets. Je ne gère pas des pro  jets, je ne traite pas des thé  ma  tiques, je ne 
consi  dère pas que la réa  lité doit se plier aux concepts. J’inter  viens sur les 
pra  tiques de l’entre  prise et sur ce que vivent les col  la  bo  ra  teurs. Toute ques -
tion est abor  dée au vu de l’impact qu’aura concrè  te  ment la réponse sur le 
quo  ti  dien des per  sonnes au tra  vail, aujourd’hui et demain.

Dans ma pra  tique du  conseil, cette approche est struc  tu  rante. Quand je 
tra  vaille avec des diri  geants sur l’arti  cu  lation entre leur stra  té  gie et leurs pra-
 tiques RH, c’est pour impac  ter le chiffre d’affaires et les résul  tats de leur 
entre  prise. Mes inter  ven  tions sur les pra  tiques de mana  ge  ment doivent 
modi  fi er ce que vivent les col  la  bo  ra  teurs avec leur hié  rar  chie. Lorsque 
j’accom  pagne une orga  ni  sa  tion sur la construc  tion de sa marque employeur, 
c’est pour déve  lop  per les fl ux de can  di  da  tures cor  res  pon  dant à ses besoins et 
l’enga  ge  ment de ses col  la  bo  ra  teurs.
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Il s’agit là de la pre  mière convic  tion qui struc  ture cet ouvrage : seul 
ce qui per  met de chan  ger la réa  lité a un inté  rêt.

Il m’arrive par  fois d’être sol  li  cité alors qu’une autre struc  ture est déjà 
inter  ve  nue sur le besoin de l’entre  prise. Cer  tains cabi  nets, dont le nom 
pres  ti  gieux est pour  tant une garan  tie aux yeux des représentants des action-
 naires, dupliquent des démarches sans doute sédui  santes sur le papier, mais 
sans effet sur le quo  ti  dien des col  la  bo  ra  teurs. Leurs rap  ports rem  plissent 
des armoires entières dans cer  taines entre  prises, notam  ment les grands 
groupes publics. Ces pra  tiques sont aux anti  podes de ce dont l’entre  prise a 
besoin. Elles ali  mentent l’image de para  si  tisme que cer  tains diri  geants ont 
des consul  tants, notam  ment en France.

Un opé  ra  tion  nel, soit. Mais alors pour  quoi rédi  ger un livre comme celui-
 ci ? Lorsque j’ai commencé à tra  vailler dans les res  sources humaines, j’ai 
vécu l’impact de mon acti  vité sur les popu  la  tions de mon péri  mètre d’inter-
 ven  tion comme très gra  ti  fi ant. Pour autant, ce quo  ti  dien m’est rapi  de  ment 
apparu comme insuf  fi   sant pour nour  rir une réfl exion pous  sée. Quelques 
mois plus tard, je commen  çais à don  ner des cours de GRH en IUT, le soir. 
Depuis, j’ai tou  jours ensei  gné en paral  lèle de mon acti  vité prin  ci  pale de 
DRH ou de consul  tant. Sciences Po, en me confi ant en 2005 la direc  tion 
du master RH en for  ma  tion ini  tiale, puis en 2008 la codi  rec  tion de 
l’executive master RH en for  ma  tion conti  nue, m’a per  mis de don  ner une 
nou  velle dimen  sion à cette acti  vité d’ensei  gne  ment. La rédac  tion en 2007 
de Réin  ven  ter les RH, mon pre  mier ouvrage, son suc  cès de dif  fu  sion et le 
« Stylo d’or » qui lui a été attri  bué par l’ANDRH ont consti  tué une nou -
velle étape. Le livre que vous avez entre les mains m’a conduit à pous  ser plus 
avant ma réfl exion, en croi  sant la for  ma  li  sa  tion de mon expé  rience avec un 
cer  tain nombre d’apports.

Et c’est là la deuxième convic  tion sur laquelle s’appuie ce livre : toute 
per  sonne inter  ve  nant sur l’entre  prise, en interne ou depuis l’exté  rieur, 
doit prendre le temps du recul, de la réfl exion et de la for  ma  li  sa  tion. 
Tout sim  ple  ment parce que pour comprendre et maî  tri  ser les réa  li  tés, il faut 
les ana  ly  ser. « Quand le sage montre la lune, l’idiot regarde le doigt. » 
L’entre  prise doit se don  ner les moyens de regar  der au- delà du doigt.

Chez les jeunes cadres de l’entre  prise, c’est d’ailleurs cette capa  cité plus 
ou moins bien maî  tri  sée et l’appé  tence à cet exer  cice qui font la dif  fé  rence 
en termes de poten  tiel, et donc de par  cours pos  sible ensuite. Quant aux 
diri  geants, ceux qui res  tent en per  ma  nence dans l’opé  ra  tion  nel sans être 
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 Avant- propos  XIII

capables de ce recul condamnent à coup sûr leur entre  prise à aller dans le 
mur à terme.

Distraire ce temps des priori  tés du quo  ti  dien n’est pas tou  jours facile. Les 
impé  ra  tifs immé  diats, les urgences tou  jours renou  ve  lées et la sur  charge de 
tra  vail qui carac  té  risent aujourd’hui les jour  nées de la plu  part des acteurs de 
l’entre  prise consti  tuent un obs  tacle majeur à cette prise de recul. Mais à 
défaut, l’entre  prise ne pourra maî  tri  ser son des  tin. Elle se contrain  dra à tou-
 jours adop  ter les mêmes réponses et à répé  ter ses erreurs.

Prendre le temps de la réfl exion, c’est notam  ment croi  ser ses propres réa -
li  tés avec les apports d’autres expé  riences et leur for  ma  li  sa  tion : le pois  son 
rouge ne peut comprendre son aqua  rium que s’il en sort et s’enri  chit d’un 
autre angle de vue.

Le pre  mier enjeu pour l’acteur de l’entre  prise est concret, dans la façon 
dont il impacte la réa  lité. Mais il ne peut le faire qualitativement qu’en pre -
nant du recul et en s’ali  men  tant d’autres apports : il s’agit de mul  ti  plier les 
allers- retours entre sa main et son cer  veau.

Cette néces  sité est d’autant plus forte en matière de ges  tion des hommes. 
Dans de mul  tiples domaines, le mar  ke  ting, la fi nance, la pro  duc  tion, les 
entre  prises s’appuient sur un ensemble de savoirs et de savoir- faire solides 
qui consti  tuent en quelque sorte un socle commun à toutes les orga  ni  sa -
tions. En matière de res  sources humaines, il suf  fi t d’obser  ver la diver  sité de 
la qua  lité des pra  tiques pour réa  li  ser que cette sphère en est encore à sa pré -
his  toire. Dans une période récente, le débat RH n’a plus porté pen  dant plu-
 sieurs mois que sur la meilleure façon pour l’entre  prise d’évi  ter les sui  cides 
en son sein. Reconnais  sons que nous en sommes là au degré zéro de la ges -
tion des hommes. La bonne nou  velle, c’est que le champ du pos  sible est 
immense puisque tout reste encore à inven  ter en matière de GRH dans un 
cer  tain nombre d’entre  prises.

Nous pro  posons ici de le faire en arti  cu  lant res  sources humaines et stra  té-
 gie. Stra  té  gie, le mot est lâché. Il ren  voie par  fois à un savoir et à un voca  bu -
laire éso  té  riques, réservés à quelques diri  geants ou cabi  nets anglo- saxons, 
rédhi  bi  toires pour beau  coup. Affi rmons- le clai  re  ment : ce n’est pas parce 
que la stra  té  gie est abor  dée que le lan  gage et l’approche uti  li  sés doivent être 
her  mé  tiques.

La volonté d’être didac  tique et d’adop  ter une démarche péda  go  gique 
est la troi  sième carac  té  ris  tique sur laquelle est bâti cet ouvrage. Il est 
rédigé avec un objec  tif : four  nir des pistes uti  li  sables à ceux qui le liront. Ce 
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qui sup  pose de les for  mu  ler de façon à être compris, en tour  nant le dos à 
cer  taines pro  duc  tions à carac  tère aca  dé  mique réservées à un petit nombre 
de « sachants ». Mon objec  tif n’est pas d’avoir rai  son, mais d’avan  cer avec 
d’autres. Dans mes inter  ven  tions en entre  prise, l’approche est la même : 
peu importe que j’aie iden  ti  fi é les voies à emprun  ter et les actions à mener. 
Ce qui est essen  tiel, c’est qu’elles aient été construites et par  ta  gées avec mes 
inter  lo  cuteurs.

Cet impé  ra  tif péda  go  gique implique notam  ment de veiller à « sim  pli  fi er 
la complexité ». La réa  lité est complexe et il n’est pas ques  tion de nier cette 
complexité ou d’adop  ter une vision sim  pli  fi   ca  trice de cette réa  lité. Par 
contre, la volonté de péda  go  gie doit conduire à pro  duire et à adop  ter des 
repré  sen  ta  tions qui per  mettent de comprendre aisé  ment cette réa  lité. Je 
m’appuie notam  ment dans cet ouvrage sur des outils que j’ai déve  lop  pés 
dans le cadre de mes inter  ven  tions, comme la repré  sen  ta  tion de l’iden  tité 
RH de l’entre  prise ou celle des trois étages de la fonc  tion RH.

À par  tir du moment où la stra  té  gie est au cœur du pro  pos, cette volonté 
d’être didac  tique passe éga  le  ment par un effort de défi   ni  tion des concepts 
uti  li  sés, en veillant d’une part à ce qu’ils soient faciles à inté  grer, d’autre part 
à leur don  ner un sens et un seul. En effet, l’uti  li  sation régu  lière de cer  tains 
termes dans l’entre  prise conduit par  fois à leur don  ner des sens très dif  fé -
rents selon ceux qui les emploient. Le tra  vail de défi   ni  tion n’est pas une fi n 
en soi. Il est indis  pen  sable mais il n’est qu’un moyen au ser  vice d’un objec -
tif : là aussi, pous  ser à l’action et trans  for  mer les pra  tiques.

Autre dimen  sion qui carac  té  rise cet ouvrage : la volonté de s’adres  ser 
à un public divers, bien sûr composé en priorité des per  sonnes qui sont 
dans l’entre  prise ou qui ont voca  tion à y être.

L’objec  tif est de four  nir des clés concrètes à un diri  geant d’entre  prise qui 
vou  drait capi  ta  li  ser sur la dimen  sion humaine, au- delà du dis  cours. Soit 
qu’il en sache l’effi   ca  cité ou la pres  sente, soit que ses valeurs le conduisent à 
explo  rer cette voie.

C’est aussi d’accom  pa  gner le praticien ressources humaines qui vou  drait 
faire évo  luer son approche et cher che  rait à créer plus de valeur. Beau  coup de 
ceux qui pra  tiquent ce métier ont de l’ambi  tion pour lui, avec une dimen -
sion quasi mili  tante qui peut être un trem  plin pour le faire pro  gres  ser.

C’est de four  nir des pistes à celui qui tra  vaille sur la stra  té  gie et qui réa  li  se 
que la dimen  sion humaine est deve  nue la der  nière source de dif  fé  ren  cia  tion 
et de créa  tion de valeur, nous y revien  drons.
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 Avant- propos  XV

C’est de s’adres  ser au mana  ger qui s’inter  roge sur ses pra  tiques. Loin de la 
repré  sen  ta  tion carica  tu  rale qu’ont cer  tains du mana  ger, avec d’un côté ce 
qui serait sa « vraie acti  vité au ser  vice du busi  ness » et de l’autre une res  pon -
sa  bi  lité addi  tion  nelle sur une équipe. En aidant ainsi celui qui a charge 
d’hommes à comprendre comment le fait de les mana  ger d’une cer  taine 
manière peut ser  vir la mise en œuvre et l’enri  chis  se  ment de la stra  té  gie.

C’est de par  ler au col  la  bo  ra  teur qui vou  drait comprendre les logiques à 
l’œuvre et gagner en luci  dité pour deve  nir acteur de ce qui se joue, en ayant 
inté  gré qu’une orga  ni  sa  tion est un corps vivant.

Ces écrits s’adressent en fait à tous ceux qui pensent que l’entre  prise doit 
évo  luer, donc à l’ensemble de ses acteurs d’aujourd’hui. Il par  lera éga  le -
ment, j’espère, à ceux qui la feront demain, les étu  diants qui ont choisi de se 
pré  pa  rer à y tra  vailler, en les aidant à sor  tir du moule dans lequel ils peuvent 
vou  loir se cou  ler pour être conformes à ce qu’ils pensent être les attentes de 
l’entre  prise. L’orga  ni  sa  tion que vous construi  rez doit être dif  fé  rente de celle 
qui existe. Vous devez donc bien sûr comprendre ce qu’elle est aujourd’hui, 
mais pour mieux le trans  cen  der demain.

Cet ouvrage s’appuie lar  ge  ment sur mes inter  ven  tions en entre  prise, que 
ce soit à tra  vers les exemples pré  sen  tés ou plus lar  ge  ment dans les logiques 
déve  lop  pées. Il est nourri de la diver  sité des ter  rains sur les  quels je suis sol  li-
 cité : il m’arrive d’inter  ve  nir la même semaine dans une entre  prise indus -
trielle dont l’action  na  riat est fami  lial, dans une orga  ni  sa  tion publique et 
dans une mul  ti  natio  nale de l’agro alimen  taire.

Je conclus cet avant- propos en pen  sant à ceux qui auront contri  bué au 
contenu de cet ouvrage en me sol  li  ci  tant pour accom  pa  gner leur entre  prise 
sur une de ses thé  ma  tiques. La richesse de leurs approches, mais aussi sans 
doute la nature de ma démarche, construite sur mesure, inves  tis  sant for  te -
ment la par  tie amont du diag  nos  tic, déve  lop  pant une dimen  sion maïeu -
tique, nous ont par  fois per  mis de construire une rela  tion de vraie 
compli  cité.




