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Préface de Gilles-Noël Poirieux à l’édition française
Ce livre complet et très agréable à lire apporte un air frais dans toute la littérature récente sur la vie des entreprises, le management, les attentes et l’engagement des équipes.
Enfin un ouvrage de femme dirigeante sur le management !
Enfin un ouvrage qui croise les domaines du leadership et des ressources humaines !
Quels cadeaux ! Cette liberté d’être, ce regard humaniste et pragmatique, fin connaisseur du monde des affaires et des start-up !
Cet ouvrage est novateur. Il apporte ce nouveau souffle de vie que tant de leaders et d’organisations cherchent actuellement pour répondre de façon magistrale au dilemme 2018 des patrons et membres de leurs comités de direction et de leurs collaborateurs : « On se libère ou pas ? »
En toile de fond, la question essentielle : comment manager des collaborateurs pour qu’ils soient brillants et qu’ils aiment ce qu’ils font ?
Marylène partage avec nous son expérience, forgée en France, son pays d’origine, et aux États-Unis, où elle vit aujourd’hui. Illustré de nombreuses références tant dans le monde des start-up que des groupes cotés à forte assise, ce livre valide une approche claire et opérationnelle, universelle et avant-gardiste de la vie des entreprises, et ce, à quelque stade qu’elles en soient de leur développement !
Ce livre affirme la pertinence d’entreprises intelligentes et vivantes et de leaders soucieux de mettre l’humain et la confiance au cœur de leur organisation pour réussir durablement.
Il affirme que les humains sont intelligents et sensibles, et qu’ils désirent spontanément aimer leur job : ils sont et font la culture de leur entreprise !
Il apportera aussi aux dirigeants, DRH et collaborateurs soucieux de mesures des outils novateurs combinés à des indices pertinents, comme le Net Affect et l’U-Index, vitaux pour analyser plus finement les études d’engagement classiques aux résultats a priori bons, mais cachant souvent des drames, des non-dits et un désengagement émotionnel profond.
Convaincu pour ma part que l’autoapprentissage permanent permettra à chacun de vivre ses projets de vie professionnelle choisis et évolutifs, je ne peux que saluer la façon dont Marylène nous fait voyager dans l’univers de l’acquisition de compétences hybrides et du digital pour tous !
Ce témoignage direct, très cash et tout en vérité, est plus qu’utile pour tous ceux qui croient à des rapports différents, plus centrés sur les êtres humains, pour le monde de l’entreprise d’aujourd’hui et de demain.
Il faut plus de Marylène, de dirigeantes et dirigeants vivants pour que ceux que nous aimons vivent dans des entreprises réhumanisées, où ils pourront apporter et découvrir tous leurs talents et contribuer chaque jour à vivre et partager une aventure interdépendante, source de performance et de joie pérenne pour toutes les parties prenantes !

Gilles-Noël Poirieux[1]


Préface de Guy Kawasaki à l’édition américaine
Au bout du compte, il y a quelque chose d’incontestable : ce qui provoque ou limite le succès d’une entreprise, c’est la présence ou l’absence d’employés exceptionnels. Et pourtant, bon nombre d’entreprises ne consacrent que peu d’efforts et d’attention à leur recrutement, leur formation ou leur rétention.
Dans le meilleur des cas, c’est un signe de naïveté. Dans le pire, c’est un signe de stupidité. Je vous le jure, beaucoup de dirigeants croient que les super employés sont comme les champignons : qu’ils surgissent par magie après des pluies abondantes.
La réalité, c’est que ces employés n’apparaissent pas par enchantement. Il faut les trouver, les évangéliser et les garder si vous voulez réussir. Et cela demande de l’expertise, de la planification et beaucoup, beaucoup de travail.
Il y a une chose de plus à faire : créer des talents. Vous ne pouvez pas attendre au bord de la rivière en espérant que des canards vous tombent tout cuits dans le bec. Vos talents les plus solides sont ceux que votre société extraira du potentiel brut de qui vous attirerez.
Donc arrêtez de vous plaindre que vos employés sont désengagés et instables. Cessez de penser qu’ils sont infidèles. La vérité est beaucoup plus simple : ils fuient les structures et pratiques managériales archaïques. Relevez le défi ! Ce que les employés pensent de la culture de votre entreprise révèle qui vous êtes comme leader.
Heureusement, Marylène Delbourg-Delphis a écrit un livre complet permettant aux dirigeants d’embrasser le XXIe siècle. Marylène et moi, nous nous connaissons depuis des années. En fait, elle était la cofondatrice de ma première entreprise et je ne serais pas devenu écrivain sans son influence. Elle connaît son affaire.
C’est un livre formidable. Il vous permet de comprendre comment embaucher des collaborateurs fantastiques et, encore mieux, comment faire en sorte qu’ils adorent leur travail. Et quand on a des collaborateurs fantastiques qui adorent ce qu’ils font, rien n’est impossible. Pour changer le monde, changez le travail.
Donc achetez ce livre. Il va vous aider à « laisser votre marque dans l’univers » pour reprendre une expression de Steve Jobs.

Guy Kawasaki[1]


Note préliminaire
J’ai d’abord écrit ce livre en anglais et l’ai ensuite adapté en français. Vivant et travaillant principalement aux États-Unis, la grande majorité de mes sources est anglo-saxonne et je précise celles qui, à ma connaissance, ont été traduites. Par conséquent, le fait que je cite peu de livres français ne signifie ni de près ni de loin que les sujets dont je parle n’ont pas fait l’objet de recherches en France.



Introduction
Les entreprises se plaignent d’un désengagement des employés. Il peut toucher 70 % d’entre eux, ce qui leur coûte des fortunes – quelque part entre 960 milliards et 1,2 trillion de dollars par an aux États-Unis selon Gallup[1]. En France, les travaux du groupe APICIL et de Mozart Consulting ont révélé que ce coût serait de l’ordre de 12 600 d’euros par an et par salarié, soit, sur la base de 18,3 millions de salariés, 234 milliards d’euros[2]. On parle de 6 % du PNB américain et de 9 % du PNB en France[3]. C’est dire que l’engagement est non seulement un enjeu pour les entreprises considérées individuellement, mais aussi pour la compétitivité d’une économie.
Les employés, de leur côté, voudraient aimer leur travail. Beaucoup sont satisfaits, mais, comme on dit, « sans plus ». Alors qu’est-ce qui les contrarie ? Des tonnes de choses : le salaire, l’ambiance, le boss, la hiérarchie, les horaires, les transports, ce qu’ils font, les collègues, le quartier, l’ennui, le stress, la routine, etc. On se plaint, paraît-il, entre 15 et 30 fois par jour, et bien évidemment, le travail est en bonne place dans les lamentations. On agace son entourage, qui, soit dit en passant, grommèle aussi. Occasionnellement, on entend le conférencier motivant et inspiré qui invite à passer 21 jours sans se plaindre[4] et encourage à changer de vie et d’habitudes… Il y a certainement des personnes pour qui cela marche, mais si l’on ne peut pas vraiment changer de vie et d’habitudes, c’est un peu comme les régimes amincissants : le problème revient. Si on râle autant sur le travail, c’est peut-être tout simplement « parce que c’est du travail », mais comme tout le monde ne peut pas vivre d’amour et d’eau fraîche… on a quand même des raisons de se plaindre de son travail. Ce qu’on peut faire de mieux, c’est trouver un autre boulot. De là à penser qu’on n’aura plus de raison de ronchonner, il y a un pas… et parfois, il ne faut pas rêver. Le développement personnel, le self help, c’est bien, mais rarement suffisant quand il s’agit d’un déplaisir partagé. La note moyenne de satisfaction professionnelle en France n’est que de 5,3/10 selon la Fabrique Spinoza[5].
Bref, personne n’est content, mais personne non plus n’a intérêt à ce que persiste cette impasse. Ni les employés, ni les entreprises.
La balle est dans le camp des entreprises. Ce sont elles qui ont le pouvoir de changer le monde, et donc de changer le monde de ceux qui sont le plus proches d’elles, leurs employés. Beaucoup parmi elles sont déjà sensibilisées au problème de la « qualité de vie au travail ». Comme le rappellent Émilie Bourdu, Marie-Madeleine Péretié et Martin Richer, « ce concept dépasse (et de loin) la question traditionnelle des conditions de travail, chères aux syndicats, ou de l’environnement de travail, cher aux start-up. Il permet également de donner une valeur positive au travail, en écartant les conceptions exclusivement doloristes du travail. Le travail est une dimension essentielle de la qualité de vie en général[6]. » En fait la « qualité de vie au travail », telle qu’elle est caractérisée en juin 2013 par l’accord national interprofessionnel sur l’égalité professionnelle et la qualité de vie au travail (ANI)[7], est une notion extraordinairement polymorphe :
« La qualité de vie au travail résulte de la conjonction de différents éléments – qui participent du dialogue social – et de la perception qu’en ont les salariés, tels que :
	la qualité de l’engagement de tous à tous les niveaux de l’entreprise ;

	la qualité de l’information partagée au sein de l’entreprise ;

	la qualité des relations de travail ;

	la qualité des relations sociales, construites sur un dialogue social actif ;

	la qualité des modalités de mise en œuvre de l’organisation du travail ;

	la qualité du contenu du travail ;

	la qualité de l’environnement physique ;

	la possibilité de réalisation et de développement personnel ;

	la possibilité de concilier vie professionnelle et vie personnelle ;

	le respect de l’égalité professionnelle. »


Bref, ce qui est en jeu ici, c’est la gestion de la totalité de l’infrastructure humaine de l’entreprise, de sa constitution et du design du travail[8] jusqu’à la création d’une culture employés. Il s’agit d’un challenge, et plus encore d’une urgence, parce que nous sommes déjà confrontés à un autre défi qui renforcera les problèmes actuels, le « futur du travail ». On parle d’un monde avec moins d’emplois. L’angoisse créée par la perspective de cette reconfiguration du paysage industriel risque d’accroître la distance émotionnelle que les employés ont développée vis-à-vis de leur travail, et souvent du travail en général. Donc, si comprendre les implications du futur du travail est une priorité, gérer le présent des employés l’est encore davantage.
La pression est là. Les progrès en matière de réalité virtuelle nous donnent des pouvoirs inimaginables depuis dix ans, allant de l’immersion dans les splendeurs de l’Himalaya à la possibilité de nous mettre à la place d’un enfant qui meurt de faim dans un camp de réfugiés. Mais au moment même où la technologie nous ouvre de nouveaux mondes, elle nous plonge aussi dans une incertitude existentielle : à quels métiers devons-nous nous préparer pour être sûrs de gagner notre vie ?
Quand nos employés actuels ou futurs se renseignent sur les expressions « futur du travail » ou « avenir du travail » sur Internet, ils découvrent des dizaines de milliers de documents, d’essais et de conversations, et peuvent facilement en conclure que personne n’aura besoin de leurs services dans un avenir proche : des robots vont les remplacer ; l’intelligence artificielle va éliminer l’importance de leur capacité de jugement et de leurs sentiments ; l’automation des processus qui requièrent de la main-d’œuvre va les rendre inutiles. « La quatrième révolution industrielle[9] », pour reprendre le titre de l’ouvrage de Klaus Schwab, président fondateur du Forum économique mondial, est bien là. Cette révolution va créer des emplois différents, et nombre d’emplois anciens prendront une forme nouvelle[10], mais, comme tel a été le cas lors des diverses révolutions industrielles dans l’histoire, ce qui génère l’angoisse, c’est la prise de conscience que des millions d’occupations sont condamnées quel qu’en soit le nombre[11].
Les entreprises ont du pain sur la planche : elles doivent mettre au point leur stratégie de modernisation, éliminer les travaux de routine et recomposer leurs processus opérationnels. Cela étant, la mise en œuvre des technologies d’automation ne sera pas la partie la plus difficile de la transformation : leur intégration dans l’entreprise le sera bien davantage. Comment les employés vivront-ils le fait que leur collègue soit un robot et que leur survie dans l’organisation ne tienne peut-être qu’à un fil ? Comment peuvent-ils envisager avec sérénité qu’à terme, l’augmentation des équipes de robots signifiera la diminution de l’équipe des humains – et que leurs chances de faire partie des survivants sont bien incertaines ?
Si vous êtes l’employeur, vous avez la tentation de considérer que ces employés vivent dans le passé et que vous êtes tourné vers l’avenir. Ce faisant, vous ne faites qu’ajouter au processus d’éloignement entre les employés et leur entreprise, qui s’est accéléré avec l’adoption d’une vision purement transactionnelle de leur relation dans les années 1980 et avec la généralisation de la délocalisation : « Les entreprises ont toujours licencié des employés, mais dans les années 1980, on a vu des entreprises en bonne santé le faire pour essentiellement augmenter la richesse des actionnaires », comme le note Adam Cobb[12]. Dans ces conditions, comment les entreprises peuvent-elles espérer que les employés s’investissent pour elles si elles n’investissent pas, elles, en eux ? Les employeurs voient les employés comme des ressources à disposition sur le court terme, un sujet régulièrement soulevé par Peter Cappelli : « La sécurité de l’emploi dépend désormais de l’utilité continue pour l’employeur. Les réductions de salaire et l’accroissement de la charge de travail sont fonction des exigences de l’organisation[13]. » Pour se prémunir contre un environnement de travail qui ne se préoccupe pas d’eux, les employés ont tendance à choisir une attitude cynique ou de retrait, deux mécanismes de défense qui affectent leur productivité. Et maintenant qu’à la délocalisation des emplois s’ajoute la possibilité que ces derniers soient confiés à des machines, le sentiment qu’ont les employés de n’être rien de plus qu’un outil, voire moins, ne fera que s’aggraver si les employeurs ne les revalorisent pas en tant qu’êtres humains.
Pour les entreprises, « le travail » est un moyen pour une fin. Pour les employés, « le travail » est leur moyen de subsistance. Le même terme recouvre donc deux réalités très différentes. Pour les entreprises, le futur du travail est une perspective de rendement supérieur. Pour les employés, c’est le pressentiment que leur gagne-pain pourrait leur échapper et la prise de conscience du contraste entre qui ils sont comme consommateurs, des individus qui ont un pouvoir comme usagers des technologies, et de qui ils sont comme travailleurs, des individus qui pourraient assister, impuissants, à l’élimination de leur pouvoir d’achat parce que les usines qui produisent les technologies qu’ils aiment n’auront pas besoin d’eux.
Les révolutions industrielles ont toujours déclenché, implicitement ou explicitement, des tensions entre employeurs et employés. Les employeurs ont le dessus sur le marché, souvent dysfonctionnel, de l’offre et la demande où les dés sont pipés : les employeurs se plaignent de l’inadéquation des qualifications aux besoins, que ce soit vrai ou non, et les personnes en recherche d’emploi sont éconduites, ou bien sur la base de critères flous, ou bien à cause des algorithmes de systèmes de gestion du recrutement et de moteurs de recherche qui les éliminent aussi rapidement que les lacs acides font disparaître le corps d’un randonneur.
L’automation doit améliorer le rendement. Pourtant les entreprises n’y parviendront pas si les employés ne coopèrent pas. Elles doivent donc essayer de regagner leur confiance et améliorer leur vécu au travail. Comme le remarquent des analystes de McKinsey, « cela peut vouloir dire investir plus, et non moins, dans le capital humain. Cela peut vouloir dire travailler de concert avec des éducateurs pour identifier les lacunes dans les compétences et établir des priorités. Cela peut même vouloir dire envisager de nouveaux mécanismes pour faciliter les transitions entre employeurs et aider les travailleurs dont le niveau de salaire est menacé par l’automation[14]. »
Beaucoup d’entreprises essaient de réengager leurs employés, conscientes que soigner les blessures du passé est un préliminaire indispensable pour approcher l’avenir. Cela signifie reprendre les choses à la base : redéfinir la mission du département de ressources humaines et comprendre que la banalisation de leur fonction est probablement l’une des erreurs les plus coûteuses que puisse faire un dirigeant.
Quand nous dirigeons une société, nous ne pouvons jamais perdre de vue les compteurs financiers. Mais si nous voulons surpasser les standards du succès, nous devons être aussi des humanistes, conscients de notre propre humanité et de l’humanité des autres. Les nouveaux outils de production et d’optimisation ne vont pas miraculeusement compenser les pertes gigantesques de productivité qui affectent déjà les entreprises aujourd’hui.
Au moment où les employés comprennent les rouages de ce que Max Weber appelait le « désenchantement du monde[15] », il appartient aux entrepreneurs, aux dirigeants, aux RH et aux cadres visionnaires de partager leur rêve d’un monde meilleur et d’en finir avec le cynisme, le scepticisme et la résignation. Comme le rappelle Guy Kawasaki dans ses ouvrages[16], ils ont le pouvoir de se donner pour mission d’enchanter leurs employés, en leur permettant d’élargir leur sphère de compétence et de faire leur la mission de la société.
Pour réenchanter votre entreprise, cessez de penser à vos employés comme s’il s’agissait d’une masse indifférenciée qui fait son boulot : voyez en eux des individus uniques qui s’engageront pour vous si vous vous engagez pour eux. Il n’est pas si difficile que cela de prendre soin des personnes individuellement : il suffit de garder en tête qu’une équipe de 12 personnes est une équipe de 12 êtres humains et de regarder son entreprise comme un réseau d’équipes – qu’il y en ait trois ou 1 millier. La transformation d’une grande entreprise devient alors une initiative plus réaliste : c’est instiller un état d’esprit entrepreneurial dans chaque équipe. Mais c’est aussi incontestablement un programme sérieux qui requiert une attention concernant trois éléments : la façon de recruter, la manière dont les employés vivent leur activité professionnelle et les signes qui indiquent que votre société est au bord du dérapage. C’est ce que je développe au cours des trois sections de cet ouvrage :
1. Recruter
Toute entreprise veut mettre la main sur de super talents. Mais tout dépend de votre leadership. Le désengagement actuel des employés n’est pas un problème RH : c’est un problème de management. La qualité de l’infrastructure humaine dépend de l’intelligence stratégique du Chief People Officer, comme l’infrastructure technologique dépend du cerveau du Chief Technology Officer. La manière dont on recrute va, ou non, créer un sentiment d’appartenance chez les employés.

2. Vivre dans une entreprise intelligente
Recruter de super personnes est difficile ; les garder et les motiver l’est plus encore. Les start-up et les entreprises dynamiques engagent leurs employés corps et âme : elles leur donnent la possibilité d’être eux-mêmes et de voir leur boulot comme une partie de leur vie, non comme une entrave à l’expression de leur identité. La manière dont on dirige, construit ou détruit le sentiment d’appartenance des employés.

3. Quand ça déraille… et c’est souvent une chance !
Peut-être aussi avez-vous hérité d’une boîte qui a sombré dans la médiocrité ou est devenue un sanctuaire de professionnels incompétents qui ont importé un style de management datant d’une autre ère. Les redressements humains sont semblables aux redressements business : si les problèmes humains ne sont pas la conséquence de mauvais produits ou services, un redémarrage est la résurrection de l’entreprise, mais en mieux.
Les sentiments d’appartenance, de « désappartenance » ou d’exclusion des employés varient dans le temps. Évaluer une culture d’entreprise, c’est évaluer son énergie. Cette énergie dépend de la manière de recruter, du design du travail et de l’intensité des interactions entre les employés, et entre les leaders et les employés.
Ce livre s’adresse à cinq types de lecteurs :
	1. Les entrepreneurs : on se concentre souvent sur ce qu’on veut créer, mais il est tout aussi fondamental de faire attention aux personnes avec qui l’on monte son entreprise. Recrutez vos cofondateurs et vos employés avec le plus grand soin et prenez comme axiome que personne n’est accessoire. Si vous ne le faites pas, vous le découvrirez à vos dépens en voyant l’impact d’un employé mécontent sur les réseaux sociaux.

	2. Les dirigeants d’une entreprise ayant atteint une certaine taille : vous vous rendez compte que les choses vont de travers, que le turnover du personnel s’accroît, que les happy hours et les bureaux chics ne dissipent pas une ambiance toxique. Appuyer sur le bouton « Redémarrage » n’est pas aussi terrifiant qu’il y paraît, vous découvrirez même que c’est très gratifiant ! C’est aussi l’occasion de comprendre la dimension stratégique des RH dans une ère où la nécessité d’adopter et de créer l’innovation rapidement estompe les distinctions traditionnelles entre start-up et grandes entreprises.

	3. Les responsables des ressources humaines : vous n’en pouvez plus de voir que certains dirigeants vivent encore à l’ère des trains à vapeur et que vos efforts apparaissent toujours comme des coups d’épée dans l’eau. Alors, jetez le pavé dans la mare ! Les ressources humaines ne sont pas un rayon à part sur les étagères des librairies. Elles sont au cœur du management, du business et de sa transformation. Vous êtes, pour l’entreprise, un conseil continu de gestion.

	4. Les cadres de grandes entreprises : vous voudriez que ça change, mais vous savez aussi que les grandes restructurations ne modifient pas grand-chose… Ne baissez pas les bras : tout le monde peut prendre l’initiative d’une transformation n’importe où dans une entreprise. Revoyez le processus de recrutement dans votre service et regardez de près comment vous dirigez le travail en vous mettant à l’écoute de votre équipe.

	5. Les employés de n’importe quelle société : quand vous êtes au bord de la déprime ou du burn-out, on vous assiège de recommandations. Mais pourquoi n’auriez-vous pas vous-même une meilleure compréhension de ce que pourrait devenir votre entreprise, pour vous aussi contribuer à la transformer ? Cessez de penser que les dirigeants ne peuvent rien apprendre de leurs employés. C’est faux. Et puis… vous êtes employé aujourd’hui, mais vous serez peut-être entrepreneur demain !


Les employés n’ont pas envie d’être désengagés (qui a envie de gâcher le plus gros de sa journée ?). Leur désengagement est une dissonance entre leur vie au travail et la vie en général. Pour y mettre un terme, il suffit de leur offrir un univers dans lequel ils ont envie d’investir leur temps, leur énergie ou leurs passions. Ce qu’attendent les millennials, qui seront très bientôt la majorité de nos employés et, selon Jim Clifton, changeront le monde plus que toute autre génération[17], c’est que les entreprises mettent enfin en pratique ce que les psychologues organisationnels recommandent depuis au moins 20 ans. Soit dit en passant… ces millennials sont faciles à gérer. Dans moins de cinq ans, c’est la génération Z qui va débarquer. Elle est née après la chute du mur de Berlin et a eu tout de suite un iPhone entre les mains. Si vous essayez de justifier trop d’aberrations, ils vont vraiment se demander sur quelle planète vous êtes né.
Ce livre n’est pas un livre de RH, ce n’est pas un livre de management, ce n’est pas un ouvrage de recherche : c’est un peu tout cela à la fois. C’est surtout une perspective sur l’art du travail qui guide depuis près de 30 ans ma pratique de PDG, de consultante et de membre de conseils d’administration en entreprise. J’ai eu la chance de rencontrer des penseurs remarquables, des dirigeants et cadres d’entreprises remarquables, des RH remarquables et une chance plus grande encore, celle de vivre aux côtés de centaines d’employés remarquables qui m’ont rappelé quotidiennement par leur humanité qu’on crée et gère des entreprises non en appliquant au présent les règles du passé, mais en pensant que demain est toujours un autre jour à ne pas gâcher.





PARTIE 1
Recruter
Nous ne pouvons pas tous être anticonformistes à tout moment, mais le conformisme est dangereux, surtout dans une entité en formation.
– Adam Grant


Il est facile de déshumaniser le travail. Cela peut arriver dès le lancement d’une société. Vous avez une idée et vous créez votre start-up. Plus la société est lean, moins vous avez d’employés, mieux c’est. Vous devez développer un « produit minimum viable[1] » au plus vite pour démontrer que votre boîte a des raisons d’exister, et ce avec très peu d’argent. Vous embrigadez quelques amis qui croient à l’aventure ; vous vous trouvez des consultants pas chers, et c’est parti !
Tout va bien… jusqu’au moment où rien ne va plus. Si les choses ne se déroulent pas comme prévu, vos amis se lassent et vos consultants passent à un autre projet. D’un seul coup, il n’y a plus personne pour vous aider dans la tourmente. Vous vous rendez compte que vous et votre société n’étiez pour eux qu’une opportunité et qu’ils en ont trouvé une autre. Vous êtes probablement passé à côté de l’occasion de construire une équipe dont la dynamique allait vous lancer sur la voie de la croissance.
Les êtres humains ont une importance aussi critique pour une société que les produits et services qu’elle espère vendre. Les données (big data, parfois pas si « big » que cela) guident déjà bien des processus dans les entreprises, ce qui sera encore plus vrai demain. Mais dans un monde contrôlé par les senseurs ou capteurs, toutes les entreprises seront automatisées de la même façon. Qu’est-ce qui fera la différence ? Ce qui la fait déjà aujourd’hui, la psyché de l’organisation : ses employés. Les performances du business dépendront encore plus d’eux, parce qu’ils seront ce qui n’est pas automatisé ni automatisable. C’est pourquoi votre approche du recrutement définira vos chances de succès ou vos risques d’échec.
Cette partie comporte quatre chapitres :
1. Embaucher, un sport d’équipe
Une société est plus qu’une collection d’individus. C’est la réunion de personnes qui ont quelque chose en commun. La personnalité de chaque personne recrutée a un impact sur l’ensemble de la communauté. Les dirigeants ne peuvent donc pas se permettre de se désintéresser du processus de recrutement en espérant que tout ira pour le mieux. En fait, il est capital qu’ils sachent dès le début ce qu’embaucher veut dire. De la même façon qu’ils s’occupent souvent des ventes avant de prendre un directeur commercial, c’est en faisant eux-mêmes les premières embauches qu’ils appréhendent la relation profonde entre la gestion des talents et la création de valeur et pourront dire à leur Chief People Officer, le moment venu, ce qu’ils attendent de lui. Autant dire que l’excellence des RH dépend très largement du leadership de l’entreprise.

2. Le leadership d’une entreprise intelligente
Toute équipe a un capitaine… C’est là qu’il faut mettre un terme une fois pour toutes à la séparation entre la littérature qui concerne les RH et celle qui concerne le leadership. Les RH d’une entreprise sont le reflet de son leadership (et ce qui peut les transformer). Les autocrates construisent des habitats à leur image, avec plein d’autocrates, plus petits, et une armée de chefaillons et de carpettes. Qui se ressemble s’assemble, pour le meilleur et pour le pire. Maintenant que nous sommes en plein dans le XXIe siècle, les talents à attirer sont essentiellement des millennials. Croyez-vous qu’ils rejoindront votre société de gaieté de cœur ou auront envie d’y rester si votre modèle organisationnel sent le vieux ? Aucune chance. Être un leader aujourd’hui, c’est dialoguer et croire à l’empowerment[2] des employés. Dans un monde qui change vite, vous en avez besoin.

3. Le processus de recrutement
C’est un processus qui peut paraître assommant et, à bien des égards, il l’est. C’est pour cela qu’il est tentant de faire des compromis ou de choisir des solutions de facilité. Vous avez envie de croire que la belle-fille de la tante d’une copine, qui vient juste d’avoir son diplôme, est le super talent tombé du ciel. Quelquefois, c’est vrai. Mais c’est souvent faux… Donc, d’une manière générale, évitez de croire que vous allez trouver des personnes fantastiques par miracle si vous ne voulez pas mettre en péril vos chances de bâtir une culture solide. On peut démarrer une société avec un « produit minimum viable ». Il est dangereux d’enrôler des « personnes minimum viables » en attendant de trouver mieux : elles se transformeront en boulets en un rien de temps et vous serez à la tête d’une péniche, non d’un bateau de course. Dommage quand on veut être concurrentiel.

4. Fidéliser les employés
La rétention des employés doit être votre étoile Polaire. C’est vrai aujourd’hui, et ce le sera plus encore à l’avenir, sans compter que le turnover élevé coûte des fortunes. Quand vous embauchez, gardez en tête que les employés quittent une société soit parce qu’ils n’avaient pas le bon profil dès le départ, soit parce que vous les avez fait fuir pour une raison ou pour une autre. Lorsque les sociétés matures planifient leurs besoins en effectifs, elles prennent en compte la durée d’emploi moyenne dans l’entreprise, voyant le turnover comme quelque chose d’inévitable. En réalité, elles rationalisent des comportements qui démontrent surtout leur incapacité à retenir des talents. Pourquoi un employé aurait-il envie de quitter une entreprise remarquable au bout de deux ou trois ans, au moment même où il est le plus performant ? Pourquoi considérer comme normale l’hémorragie de talents, d’argent et d’expertise ?
L’objectif de cette partie est de montrer que les principes et la méthodologie qui guident le processus de recrutement déterminent bien des aspects de l’engagement des employés ainsi que la façon dont ils vont contribuer, ou non, à l’agilité dont vous avez besoin dans un monde qui évolue rapidement.







CHAPITRE 1

Embaucher, un sport d’équipe


Même quand vous avez désespérément besoin de quelqu’un rapidement, ne vous précipitez pas. Il vaut mieux attendre de trouver la bonne personne. Quelle que soit la pression à court terme, vous devez penser aussi au long terme et suivre avec soin l’examen, le filtrage et les entrevues des candidats. C’est valable lorsque la société est petite et quand la société est plus grande. Gardez les mains sur le volant : les choix de personnel sont un choix d’investissement critique pour la croissance d’une société. Si vous ne voulez pas enclencher la machine du désengagement des employés, vous devez être à la tête d’une stratégie de recrutement que chacun doit voir comme un sport d’équipe, axé autant sur l’humain que sur les compétences.


Embauchez pour l’entreprise,

        non pour un manager

Les meilleurs recrutements sont effectués par des comités d’embauche que l’on forme pour une embauche particulière ou un groupe d’embauches, et dont la composition varie selon les besoins. Donc pensez-y dès le début. Si votre société est déjà importante et que vous n’avez pas institué cette pratique, mettez-la en place. Ne prenez pas le risque de laisser les décisions d’embauche à une seule personne, aussi intelligente et puissante soit-elle. Une société est une communauté où une synergie horizontale entre les individus est la clé du succès. Si vous ne réfléchissez pas à qui prend part à la construction de cette communauté, vous fabriquez une île flottante qui se meut au gré des vents, et, si vous la laissez à vos hommes de main, vous constituez un système féodal.

Les serial entrepreneurs reconnaissent souvent l’impact positif qu’il y a à veiller à ce que tous les candidats passent un entretien avec un comité de plusieurs employés. C’est un principe important sur lequel on ne met pas suffisamment l’accent, comme le rappelle à juste titre Laszlo Bock dans son livre sur Google[1], qui ajoute aussi que Google a un examinateur final : Larry Page. Ce dernier intervient au terme d’un processus dont le but est « d’assurer que Google reste fidèle aux standards de qualité établis par les fondateurs. Si vous démarrez une société ou une équipe, vous savez exactement ce que vous voulez trouver chez votre nouvel employé : quelqu’un d’aussi motivé, ingénieux, intéressant et passionné que vous. Vos premiers employés vont remplir ces critères. » C’est après que les choses se gâtent. Tout le monde croule sous le travail. On embauche dans l’urgence. On oublie ses normes de qualité, on fait des compromis et la qualité se dégrade petit à petit. Bref, on démarre avec des personnes fabuleuses, mais on finit par s’entourer de personnes moyennes.

Google a défini ses standards de qualité quand la société était une start-up et essaie de s’y tenir alors qu’elle a passé les 70 000 employés. À la base de la préservation de ces standards se trouvent deux points de méthodologie particulièrement importants :


	
1. C’est un comité qui décide des embauches, non un manager.



	
2. Tout employé peut être appelé à évaluer et interviewer les candidats.






Les employés rejoignent une entreprise,

          non une personne

S’il est vrai que les personnes qu’on embauche dépendront de managers, ces derniers ne doivent en aucun cas s’approprier les nouvelles recrues. Dans un ou deux ans, cet employé pourra dépendre d’un autre manager dans le même service ou un service différent. Un employé rejoint une entreprise, non une personne. C’est un point clé si vous ne voulez pas créer des silos ou des cliques où les subordonnés d’un manager ont un profil qui ne convient qu’à ce manager. De plus, si ce manager quitte la société, vous ne voulez pas que son équipe se sente orpheline ou plie bagage avec lui.

Les employés doivent aussi pouvoir évoluer à l’intérieur de la société et se sentir libres de contacter d’autres services s’ils souhaitent étendre leurs compétences. C’est une façon de leur permettre de progresser. Par exemple, il n’est pas inhabituel que quelqu’un au support clientèle ait envie de rejoindre une équipe commerciale ou marketing – et c’est une bonne idée de l’y encourager, pour lui épargner le burn-out dans un poste, et une bonne façon de le garder : sa connaissance de l’entreprise contribue à la valeur de l’entreprise.

Donc dès le début, faites la guerre aux cadres qui exercent une mainmise sur leurs subordonnés pour les empêcher d’explorer d’autres possibilités, et gardez un œil sur les trucs qu’ils utilisent comme pour les séquestrer : ils ont tendance à sous-évaluer leurs performances et à limiter leur accès à des formations qui leur ouvriraient d’autres portes. Selon un rapport produit par Aberdeen[2], 50 % des managers admettent qu’ils ont empêché des subordonnés de s’intéresser à d’autres postes dans la société et 45 % des employés disent avoir quitté une boîte parce qu’il n’y avait pour eux aucune chance d’avancement ou de promotion latérale.




Tout employé peut être appelé à évaluer et interviewer les nouveaux candidats

Tout nouveau recrutement a un impact sur l’ensemble de la communauté. La cohésion de cette dernière repose sur le fait que chaque département est au service des autres départements. Les commerciaux sont les clients des ingénieurs tout comme les ingénieurs sont les clients de vos clients. Si vous perdez de vue cette réalité simple, vous risquez fort de vous transformer en chef de factions qui se battent entre elles.

Vous craignez certainement qu’impliquer plusieurs employés dans la recherche de futurs collègues prenne sur leur temps de travail. C’est vrai, mais seulement à moitié. Être un employé comporte deux aspects : le premier consiste à faire son travail, mais le second consiste à s’impliquer dans la construction de la communauté où l’on effectue ce travail :


	
• Vos employés ont une relation de partenariat avec l’entreprise et ont tous intérêt à s’y sentir à l’aise et à s’exprimer. Une entreprise n’est une entité abstraite que si l’on oublie qu’elle est peuplée de personnes qui y passent une partie significative de leur journée. On ne peut pas jouir d’une bonne qualité de vie au travail si l’on est entouré de personnes que l’on déteste ou si les gens ne peuvent pas se supporter entre eux.



	
• Ils donnent de votre entreprise une image plus authentique que celle que communiquent vos recruteurs parce qu’il est plus facile aux candidats de s’identifier à eux. De ce fait, les candidats sont moins sur leurs gardes, et vos employés feront tout de suite la différence entre les imposteurs et ceux qu’ils pensent être des collaborateurs potentiels valables.





Dans son livre sur Airbnb[3], Leigh Gallagher raconte le parcours du combattant infligé à Joe Zadeh, le troisième ingénieur d’Airbnb et maintenant son directeur produit : deux entretiens par téléphone, une rencontre en personne avec le premier ingénieur, puis avec le second, puis avec Nathan Blecharczyk, le CTO de l’époque. Ensuite, il a passé une entrevue avec Joe Gebbia et Brian Chesky. Après cela, il a dû revenir deux fois pour rencontrer tous les employés un par un. Bref, il a dû subir quelque 15 heures d’entretien – avant de passer un test de programmation de trois heures.

La tentation est de se dire que Zadeh était destiné à occuper un poste important, ce qui n’est pas vraiment exact parce qu’il n’est pas devenu directeur produit du jour au lendemain. Regardez plutôt les choses sous cet angle : tous les employés d’une société sont essentiels, quels que soient leurs grades. Entre les deux supermarchés qui sont à côté de chez vous, préférez-vous celui où les caissiers ne répondent jamais à vos questions au motif qu’ils ne sont pas « payés pour » ? Les erreurs de recrutement coûtent une fortune, et si vous prenez en compte leur impact sur le reste des employés, le prix à payer est encore plus élevé. Donc le temps que vos employés-recruteurs consacrent à passer vos candidats au crible est de l’argent bien dépensé. Et, ne l’oublions pas, ils travailleront ensemble ! Vous avez envie que vos caissiers se regardent en chiens de faïence ?







Devez-vous embaucher un Chief People Officer ?

La réponse est « oui », bien évidemment. La vraie question est « quand ? ».

Lorsqu’on est une start-up, on a sur sa liste de tâches celle d’embaucher un directeur financier, un directeur commercial, un directeur du marketing, un directeur technique, etc. On a moins souvent un sentiment d’urgence quand il s’agit du Chief People Officer. Selon Noam Wasserman[4], seulement 20 % des sociétés qu’il a analysées avaient un directeur des ressources humaines après leur premier tour de financement. Est-ce à dire qu’il ne faut avoir un Chief People Officer que plusieurs années après le démarrage de la société ou quand on a une centaine d’employés ? Non ! Qui dit « habitudes » ne dit pas toujours « bonnes pratiques ». Si vous ne voulez pas rejoindre la foule des sociétés dysfonctionnelles, embauchez un Chief People Officer dès que vous le pouvez – et bien sûr, donnez-lui la mission de vous assister dans une stratégie axée sur les employés.


La qualité des RH dépend du dirigeant

Le service des ressources humaines est souvent perçu comme un mal nécessaire, constitué de trouble-fête paperassiers qui collectionnent de mauvais C.V. Mais, de la même façon que démarrer ou transformer une entreprise requiert une capacité à voir le monde différemment, imaginez ce qu’un département RH peut et doit être pour se distinguer.

L’ambivalence de la relation avec les RH n’est pas nouvelle. Les analyses de Peter Cappelli montrent que la vision qu’en ont les dirigeants varie selon le marché du travail : « Quand l’économie et le marché du travail sont stagnants, les RH sont une plaie. Mais quand l’économie s’améliore et que le marché du travail se contracte, les RH sont perçus comme un partenaire de valeur qui mérite de l’attention et des budgets[5]. » Cela dit, les sociétés visionnaires devraient toujours prendre pour hypothèse que le marché du travail est difficile et que les perles rares ne se trouvent pas sous le sabot d’un cheval.

Les RH sont à l’image des entreprises dans lesquelles ils opèrent. Une société géniale a des RH qui sont au top et il est rare de trouver des flèches dans les sociétés minables. Malheureusement, on ne pense souvent à la qualité de ses RH que lorsque quelque chose va mal, par exemple si la presse rapporte des incidents majeurs, comme du harcèlement sexuel ou des phénomènes de discrimination. C’est ce qui s’est passé chez Uber en 2017 : la société n’a embauché une RH qu’en 2014. La société avait déjà cinq ans et 500 employés selon un article de Bloomberg[6]. Est-ce que les problèmes d’Uber ont donné une image négative des RH ? Oui, dans une certaine mesure, mais dans une certaine mesure seulement. Ces problèmes reflétaient d’abord les valeurs de son PDG et de son conseil d’administration. Les RH ne sont, en soi, ni bons ni mauvais. Ils sont ce qu’on leur demande d’être. La force et la faiblesse de bien des employés, y compris de ceux qui travaillent dans le service RH, dépendent du contexte dans lequel ils opèrent. Donc, pour vous, la question est celle-ci : comment vos RH seront-ils capables de passer d’un rôle administratif à un rôle stratégique dans l’entreprise ? Inutile de vous dire que bien des gens pensent que c’est presque impossible.

Je ne suis pas de cet avis. Il ne dépend que de vous d’embaucher un Chief People Officer capable de développer chez vos employés la créativité et la pensée critique dont vous aurez besoin à l’avenir dans le travail. Il ne dépend que de vous de prendre au sérieux le fait que votre Chief People Officer est responsable de votre infrastructure humaine comme votre Chief Technology Officer l’est de votre infrastructure technologique.

Compte tenu du fait que les employés sont souvent le centre de coûts le plus élevé d’une entreprise, il est fréquent de penser que les RH doivent dépendre des services financiers, alors qu’ils sont aussi ce qui produit la richesse de la société. Le Chief People Officer est le messager de la mission de l’entreprise à tous les niveaux et doit donc dépendre directement du PDG.




Quand embaucher un Chief People Officer ?

Vous entendrez toutes sortes de réponses. Pour les uns, c’est à partir de 15 employés, et pour d’autres, cela peut être à partir de 20, 30, 50 ou même 100 employés. Mon conseil : faites-le dès que vous le pouvez. Mais si vous ne le pouvez pas, faites son boulot sérieusement dans l’intervalle.

Certains dirigeants, et plus particulièrement ceux qui l’ont été plusieurs fois, savent qu’un super RH est essentiel. C’est le cas, par exemple, de Mike McCue, le PDG de Flipboard, qui a demandé à Pam Hart de le rejoindre dès qu’il a créé son entreprise. Elle avait déjà organisé les réunions qui lui avaient permis d’identifier un cofondateur et de réfléchir aux profils de ses employés potentiels.

S’il n’y a pas de nombre d’or à respecter pour embaucher un RH, avant de le faire, réfléchissez à ce que cette fonction doit être et exercez-la avec le plus grand soin dans l’intervalle. La plupart du temps, les employés n’ont de l’antipathie pour les RH que parce qu’ils ne trouvent en ces derniers qu’une compréhension limitée du business de l’entreprise, une vision stéréotypée de ses valeurs et une mentalité de flic. Quand le RH rejoint la société dès le début, il comprend souvent mieux la vocation de l’entreprise et participe plus sincèrement à la création de la culture organisationnelle.

Comme la plupart des employés de la première heure, votre RH grandira avec la société. Il n’est pas indispensable de mettre la main sur un professionnel bardé de toutes sortes de diplômes. Parfois, vous pouvez trouver des employés qui étaient dans l’opérationnel et ont envie de passer aux RH. Prenez-les en considération si leur intérêt est réel, et non simplement une position de repli parce qu’ils ont raté leur carrière dans d’autres secteurs.

Des candidats avec une formation dans le secteur éducatif, en psychologie, sociologie, philosophie, histoire, sciences politiques, peuvent être un excellent choix. Vous pouvez même choisir un musicien, si vous voulez. Peu importe ! Ce qu’il vous faut, ce sont des individus brillants et curieux qui croient à votre mission humaniste d’aider au développement des employés, qui sont prêts à apprendre un peu de droit du travail et à s’initier à l’analyse de données (il existe pour cela toutes sortes de cours en ligne). Ces recommandations ne sont pas seulement basées sur mon expérience personnelle. Beaucoup de directeurs RH, Chief People et Culture Officers dans des sociétés prestigieuses ont ce type d’antécédents. Par exemple :


	
• Patty McCord, la Chief Talent Officer de Netflix entre 1998 et 2012, a une licence en enseignement bilingue de l’université de Sonoma.



	
• Deborah Biondolillo, la DRH d’Apple entre 1982 et 1991, a une licence en éducation de l’université de Caroline du Nord.



	
• Stacy Sullivan, la DRH et Chief Culture Officer de Google depuis 1999 (la société a été fondée en 1998), a une licence en psychologie de l’université de Berkeley en Californie.





Dans tous les cas, embauchez une personnalité forte et capable de penser comme le ferait un conseil de gestion. Bien des entrepreneurs et dirigeants ont besoin de quelqu’un qui les protège de leur confiance excessive. Les hommes découvrent à leurs dépens que l’arrogance peut leur coûter cher, mais les femmes aussi. C’est le cas de Miki Agrawal, la cofondatrice de THINX, qui voulait briser tous les tabous en commercialisant des produits d’hygiène féminine, mais avait si mal traité son équipe qu’elle s’est retrouvée avec une poursuite judiciaire sur le dos pour harcèlement sexuel[7]. C’est alors que Miki Agrawal s’est rendu compte, comme elle le rapporte elle-même[8], qu’elle aurait dû embaucher un RH.

Au cours des premiers mois d’une start-up, un RH n’est pas occupé à plein-temps. Mais rien ne vous empêche d’en avoir un à mi-temps ! S’il est là à plein-temps, il peut aussi se trouver à vous aider à rédiger les brochures commerciales et à faire vos premières ventes. Pourquoi pas ? Pensez à la valeur qu’il y a à avoir un RH avec une expérience concrète des activités de votre entreprise !

Si vous ne pouvez pas avoir un Chief People Officer tout de suite, vous devez exercer ses fonctions vous-même ou diriger avec soin le consultant indépendant dont vous pourriez demander l’aide. Votre expérience vous permettra d’avoir une meilleure idée de ce que vous devrez rechercher quand vous en aurez la possibilité.







Le rôle du Chief People Officer dans une société orientée employés

Le service des ressources humaines s’occupe de six domaines principaux :


	
1. Rémunération des employés et protection sociale.



	
2. Respect du Code du travail et de la sécurité au travail.



	
3. Planification de la succession de toutes les personnes clés.



	
4. Relations entre employés et employeur et gestion des dossiers des employés.



	
5. Formation et développement du personnel.



	
6. Rendement du personnel.





Certaines fonctions ont un caractère plus administratif que d’autres, mais regardez-les toutes comme partie intégrante de la mission fondamentale des RH : être les champions du présent et de l’avenir des employés.


	
• La rémunération des employés et la mise en place de leur protection sociale sont des tâches faciles à externaliser, surtout pour les petites et moyennes entreprises. Cela dit, vos sous-traitants n’agiront que sur la base de vos directives. La paie est une chose. L’équité dans les salaires en est une autre. Donc, considérez votre Chief People Officer comme un Chief Fairness Officer[9].



	
• Le respect du Code du travail et de la sécurité du lieu de travail est bien plus qu’une fonction policière. Elle gouverne l’harmonie de la communauté. À ce titre, votre Chief People Officer est un Chief Civility Officer.



	
• Votre RH ne fera pas le recrutement seul, mais il vous assiste dans le processus et s’assure que vous ne ferez pas de compromis sur vos standards de qualité. Voyez en votre Chief People Officer un Chief Culture Officer.



	
• Si la gestion des dossiers des employés est une tâche administrative, la gestion de la relation employés-employeur est à la base de l’attention portée à la qualité de vie dans l’entreprise. Le Chief People Officer est un Chief Wellbeing Officer[10].





Examinons plus en détail les différentes casquettes de votre Chief People Officer.


Votre Chief People Officer, un Chief Fairness Officer

Quand on crée sa start-up, on a envie de penser que les employés travaillent plus pour la gloire que pour l’argent. C’est bien gentil, mais personne ne vit de l’air du temps ! Donc payez vos employés correctement le plus rapidement possible. Les difficultés financières sont une cause de stress qui affectent la concentration et le dévouement à l’entreprise.

Aucune société ne peut se permettre de rester dans sa bulle. Surveillez constamment les pratiques salariales dans votre aire géographique et votre domaine d’activité. La plupart de vos employés savent ce qu’ils valent par leurs amis ou leurs réseaux. Ne traitez pas ces sujets par-dessus la jambe.

Même si une jeune société n’a pas tout à fait les mêmes critères que les entreprises établies, ne perdez pas de vue que les questions de salaire sont l’une des raisons principales pour lesquelles les gens quittent volontairement leur emploi. C’est vrai aux États-Unis, comme en Europe, qu’il s’agisse des baby-boomers, de la génération X ou des millennials, comme le montre une enquête de Paychex de 2016[11].

Notre enthousiasme d’entrepreneur nous empêche parfois de voir les choses du point de vue de nos employés. Nous prenons pour argent comptant le fait qu’ils aiment leur job sans toujours nous rendre compte que leur situation personnelle peut évoluer et faire qu’un salaire plus élevé devienne pour eux une priorité. Nous ne pouvons pas non plus considérer qu’une rémunération sous forme d’actions va les fidéliser parce que ce n’est pas ce qui va payer leur loyer.

Si votre entreprise offre des salaires en accord avec les pratiques du marché, assurez-vous que vous et vos employés avez bien la même conception de ce qu’est une rémunération « équitable ». L’enquête de Paychex que je viens de mentionner montre que ce n’est pas nécessairement le cas : « 44 % des employeurs disent rémunérer leurs employés équitablement, mais seuls 20 % d’entre eux sont de cet avis ». Soyez transparent et montrez à vos employés quelles études de marché et, le cas échéant, quelles conventions collectives justifient votre position. Quand employés et employeurs ne sont pas sur la même longueur d’onde sur ce chapitre, il est difficile d’imaginer qu’il puisse y avoir une relation de confiance entre eux.

Dans bon nombre de sociétés, ce sont le PDG et le directeur financier qui discutent des grilles de salaires et gèrent aussi toutes sortes d’obligations statutaires – et le RH n’a souvent qu’un rôle de messager. Mais dans une entreprise orientée employés, le Chief People Officer a le rôle essentiel d’éviter les disparités et les erreurs d’inadvertance. Par exemple, si vous embauchez aujourd’hui un ingénieur au prix du marché, n’oubliez pas de réévaluer le salaire d’un ingénieur que vous avez embauché à une date antérieure si ces deux ingénieurs font un travail comparable. Même si vous croyez avoir mis la main sur une rock star en débauchant un ingénieur de Facebook, vous ne devez pas tenir pour acquis que cette nouvelle recrue fera des miracles, mérite un salaire plus élevé et encore moins que le reste de l’équipe acceptera une inégalité de traitement. Comme le conseillent les dirigeants d’Instacart, un service de livraison de denrées alimentaires, vous devez toujours être prêt à refondre votre grille de salaires si vous voulez créer une culture de justice et de justesse[12].

L’équité n’est pas seulement une question éthique, c’est aussi une façon de prévenir les rancœurs. Je recommande toujours la transparence financière. Après tout, cette transparence est une obligation pour les sociétés cotées en Bourse. La majorité des gens comprend dans leurs grandes lignes ce que sont un compte d’exploitation et un bilan. Une connaissance de la réalité économique de l’entreprise permet aux employés de faire leurs vos objectifs de rendement, de voir la logique de votre stratégie de rémunération, et, éventuellement, les raisons d’augmentations ou de compressions des salaires. Quand vous faites confiance à vos employés, eux aussi vous font confiance.

Votre Chief People Officer doit donc être en mesure de répondre à toute question posée par un employé sur ce sujet – sans tirer son épingle du jeu en disant « ce n’est pas de mon ressort » ou « c’est une décision de la direction », des faux-fuyants qui ne peuvent qu’entamer sa crédibilité. Comment pourrait-il se faire l’avocat des employés s’il n’est qu’un homme de paille chargé de maquiller l’iniquité ?




Votre Chief People Officer, un Chief Civility Officer

La plupart des économies modernes ont l’équivalent d’un Code du travail, qui est un dispositif juridique définissant et régulant les relations entre employeurs et employés. Une connaissance de ce cadre juridique est évidemment obligatoire pour tout dirigeant, mais très utile aussi pour les employés. Je sais que l’idée reçue est que les textes de loi sont rébarbatifs. Or, quand on se donne la peine de les lire, ils sont en réalité beaucoup plus accessibles qu’on ne le croit. Pour en avoir une idée, parcourez le site Légifrance[13] !

Il y a deux façons d’appréhender les lois et règlements. On peut y voir d’un côté ce qui limite notre champ d’action ou, de l’autre, ce qui nous protège de l’arbitraire : « Nul ne peut apporter aux droits des personnes et aux libertés individuelles et collectives des restrictions qui ne seraient pas justifiées par la nature de la tâche à accomplir ni proportionnées au but recherché[14]. » Ainsi, au lieu de seulement considérer le Code du travail comme un paquet de contraintes auxquelles il est obligatoire de se conformer, voyez-y aussi le dispositif définissant le contexte du dialogue social, les droits et libertés de chacun et, d’une manière générale, les normes de base de la civilité dans une entreprise. C’est en ce sens que votre Chief People Officer est aussi votre Chief Civility Officer.

Quand nous lançons une entreprise, nous voulons croire que la confiance sera son mode opératoire. En fait, nous ne voulons pas imaginer qu’il y aura des problèmes. Mais il y en a toujours. Si vous ne voulez pas être pris au dépourvu, regardez les choses sous cet angle : quand vous protégez l’entreprise, vous ne protégez pas une entité abstraite, mais la sérénité de tout le monde dans l’entreprise. C’est pour cela que votre Chief People Officer doit, comme imposé par le Code du travail, établir un règlement intérieur dès que la société a 20 employés. C’est en quelque sorte un contrat social entre les employés et l’entreprise. De la même façon, votre Chief Civility Officer doit informer un employé, lors de son embauche, de la convention collective applicable[15].

Les incivilités et le manque de respect sur le lieu de travail ne sont pas rares : « 42 % des salariés français se sentent exposés aux incivilités au travail. Pis, 46 % d’entre eux estiment qu’elles sont en augmentation ces dernières années. Un chiffre stable entre 2014 et 2015. Ces données ressortent d’une enquête rendue publique aujourd’hui, lors d’un colloque à l’Assemblée nationale, par Eléas, un cabinet spécialiste du management et de la prévention des risques psychosociaux[16]. »

Le problème n’affecte pas que la France. Christine Porath[17], qui a sondé des milliers de salariés aux États-Unis et au Canada, a découvert que « 98 % d’entre eux ont subi un comportement incivil et 99 % en ont été témoins. En 2011, 50 % ont déclaré être maltraités au moins une fois par semaine – contre 25 % en 1998. Le comportement incorrect allait de la méchanceté pure et simple et du discrédit intentionnel au mépris des opinions d’autrui et à la consultation d’e-mails pendant les réunions. »

L’impact de cette incivilité est catastrophique sur l’état psychologique des employés, mais aussi sur leur rendement. Toujours selon Porath, parmi les victimes d’incivilités :


	
48 % réduisent intentionnellement leur effort au travail ;



	
47 % réduisent intentionnellement leur temps au travail ;



	
38 % réduisent intentionnellement la qualité de leur travail ;



	
80 % perdent du temps de travail en inquiétudes causées par l’incident ;



	
63 % perdent du temps de travail à éviter leur agresseur ;



	
66 % affirment que leur rendement a diminué ;



	
78 % affirment que leur engagement vis-à-vis de l’entreprise a décliné ;



	
12 % affirment qu’elles ont démissionné après avoir été victimes d’une incivilité ;



	
25 % admettent qu’elles ont reporté leur contrariété sur les clients.





Et les incivilités ne restent pas une affaire de famille… À un moment ou un autre, c’est le reste du monde qui l’apprend. Et là, la réputation de la société est plus que compromise, comme le montrent les incidents chez Uber en 2017 !

En janvier 2017, le hashtag #DeleteUber (« Supprimez Uber ») a envahi Twitter lorsque la direction de la société a imposé de nouvelles règles du jeu à ses chauffeurs. Tout de suite après, une ingénieure d’Uber, Susan Fowler, racontait sur son blog personnel qu’elle avait été victime de harcèlement sexuel au sein de l’entreprise. En un rien de temps, Uber a perdu des dizaines de milliers de clients. La mission de votre Chief People Officer est claire : elle est d’éviter les problèmes, et, quand ils se présentent, d’en faciliter la résolution avant qu’ils s’enveniment et se transforment en désastre.

Tous les conflits ne sont pas une affaire d’État. Ne pas s’en occuper et essayer de les camoufler leur donne des proportions épiques.




Votre Chief People Officer, un Chief Culture Officer

Si vous déléguez le recrutement et la gestion des ressources humaines parce que ce sont des sujets qui ne vous intéressent pas, il y a peu de chances que vous soyez vraiment impliqué dans la culture de votre entreprise et, si vous ne l’êtes pas, votre entreprise est un bateau sans capitaine.

Je reviendrai à plusieurs reprises sur la notion de culture au cours de ce livre, mais, à ce stade, je voudrais vous mettre en garde contre un scénario commun qui empêche les RH, et plus particulièrement les recruteurs, d’être les champions d’une véritable culture d’entreprise : vous évaluez leur contribution sur le pire des critères, le temps passé à pourvoir un poste. Voici un scénario fréquent :


	
1. Vous appelez le recruteur interne ou externe pour lui demander de vous trouver des candidats immédiatement parce que vous êtes pressé.



	
2. Le recruteur, pressé par le temps, réunit un tas de C.V.



	
3. Vous passez ces C.V. en revue, n’en aimez aucun, mais prenez le moins mauvais parce que vous êtes sous pression.



	
4. La période d’accueil est gérée à la va-vite.



	
5. Au bout de six mois, le nouvel employé sera désenchanté, fera son boulot en traînant des pieds et, si le marché de l’emploi le lui permet, 18 mois plus tard, il sera parti.



	
6. On remplacera ce nouvel employé éphémère dans la même précipitation et avec les mêmes conséquences…





Si vous utilisez le temps comme critère d’évaluation de l’efficacité de vos recruteurs, vous êtes à peu près certain d’avoir des problèmes de rétention et une culture délétère. L’insuccès des embauches au bout de 18 mois ne tient pas à l’absence de qualification des candidats, mais résulte, dans 89 % des cas, d’un problème d’attitude de ce candidat, comme le rappelle Mark Murphy dans son livre Hiring for Attitude[18]. Vous n’avez pas la bonne personne et vous n’avez rien fait pour qu’elle s’intègre bien. Si vous faites ce genre d’erreurs à répétition, ne vous étonnez pas que votre culture parte en vrille.

Vous devez récompenser votre Chief People Officer sur la rétention des employés, parce qu’ils sont le secret d’une culture d’entreprise solide. Donc engagez-en un susceptible d’avoir fait ses preuves en la matière. S’il a changé de société tous les deux ou trois ans, il sera mal placé pour vous démontrer que la rétention fait partie de son palmarès.

Une autre habitude catastrophique est de prévoir des ouvertures de poste dans le budget tout en donnant au responsable du service où se fera le recrutement une date, implicite ou explicite, au-delà de laquelle le budget sera éliminé si le poste n’est pas pourvu. Le résultat des courses est que le cadre est incité à embaucher même si aucun des candidats ne convient vraiment. Faites cela deux fois dans un groupe de dix personnes, et vous avez une équipe bancale. Faites la même chose à l’échelle de l’entreprise, c’est 20 % du personnel de la boîte qui n’est pas à sa place.

Votre RH est le commissaire de la culture de la société et ne pourra exercer ce rôle que s’il veille à ce que l’urgence d’embaucher ne compromette jamais les standards de qualité et vous oblige à suivre un protocole rigoureux que je décris au chapitre 3 de cette partie.

Mettez la main sur votre « Stacy Sullivan » !

Comme le dit Laszlo Bock, l’arme secrète de Google, c’est Stacy Sullivan. Elle a rejoint Google en 1999 comme chef des RH et a pris le titre de Chief Culture Officer en 2007 : « Dès le début, la culture a été notre préoccupation, dit-elle. On avait l’impression que tout changeait tout le temps et qu’il fallait se battre pour assurer sa solidité. » C’est pour cela qu’elle a construit un réseau global de « clubs de culture, d’équipes de volontaires locaux en charge du maintien de la culture Google dans chacun des 70 bureaux[19] ».

Interrogée par CNET, Stacy Sullivan raconte comme elle opère : « Je travaille avec les employés à travers le monde pour maintenir, améliorer et développer notre culture et sur la manière de préserver nos valeurs initiales – une organisation horizontale, une hiérarchie minimale, un environnement collaboratif. Nous voulons que tous nos employés soient impliqués dans la préservation de la culture que nous avons aujourd’hui et continuent à l’enrichir[20]. »

La vigilance est essentielle lorsqu’une société croît aussi rapidement que Google et la persistance d’une culture de qualité dépend clairement du processus de recrutement : « Je pense, ajoute Stacy Sullivan, que l’une des choses les plus difficiles est de s’assurer que les gens que nous embauchons aient les caractéristiques que nous recherchons chez un employé, le style “googlien”. Le style googlien, c’est quelqu’un de plutôt flexible, d’adaptable, qui ne se soucie pas des titres ni de la hiérarchie et fait avancer les choses. C’est pour cela que, si, lors du processus d’embauche et des entretiens, nous faisons très attention aux compétences et au potentiel des personnes, nous nous demandons aussi s’ils ont un état d’esprit compatible avec notre culture organisationnelle et s’ils pourront s’intégrer aux équipes. »

Vous n’allez pas établir la « googliness » de votre société en un jour. C’est un je-ne-sais-quoi qui se construit dans le temps et dépend d’une multitude de facteurs, allant de votre style de leadership à votre stratégie d’empowerment des employés. Mais une chose est claire : si votre philosophie de recrutement craint, votre culture organisationnelle craindra aussi.




Votre Chief People Officer, un Chief Wellbeing Officer

La gestion des dossiers du personnel fait partie des attributions de votre Chief People Officer. C’est l’aspect administratif de l’histoire, mais quand votre société a déjà une certaine taille, les systèmes d’information de gestion des ressources humaines sont là pour vous assister. Bien qu’il n’y ait pas vraiment de règle quant à l’acquisition d’un tel système, au bout d’une centaine d’employés, vous en avez besoin.

Cela étant, vos employés ne sont pas que des dossiers. Ce sont des personnes, et votre Chief People Officer est la personne à qui tout employé peut s’adresser, pour quelque raison que ce soit, professionnelle, mais aussi parfois personnelle, parce qu’il peut arriver que la frontière entre les deux soit floue. Si un employé se sent harcelé ou lésé, ou qu’il l’est, le Chief People Officer doit s’occuper du problème immédiatement. Il est, d’une manière générale, en charge du bien-être des employés et se doit de prendre en main des tas de choses, de la qualité du cadre au bureau à la gestion des horaires flexibles, comme du design des activités de travail aux circonstances qui causent le burn-out.

Il est responsable du vécu et du ressenti des employés. Même s’il existe encore assez peu d’outils capables de mesurer ce vécu et ce ressenti (un sujet sur lequel je reviendrai plus tard[21]), il se doit d’identifier les signes qui montreraient une réduction de leur engagement, de les aider à analyser leur façon de travailler et ce qui éventuellement leur déplaît, et bien sûr, quand besoin est, il se doit de travailler de concert avec la médecine du travail.

Votre Chief People Officer veille à l’application du modèle d’engagement choisi par l’entreprise, et cela, à tous les niveaux, celui des employés lambda comme celui des managers, tout particulièrement si le modèle d’engagement est de type collaboratif et, partant, requiert une attention plus spécifique à tout ce qui peut l’entraver. Il n’est pas rare, en effet, que le management intermédiaire compromette la relation entre les employés et l’entreprise. Il importe donc que votre Chief People Officer s’assure que tel n’est pas le cas dans votre société et que les niveaux de management fonctionnent non seulement comme des relais opérationnels, mais soient aussi les relais de votre modèle d’engagement. En un mot, le Chief People Officer doit mettre en place l’équivalent de ce qu’avait développé Google en interne et appelé le « Project Oxygen[22] ».

Le projet avait démarré à la suite d’une question que se posaient les dirigeants de Google au début des années 2000 : « Les managers sont-ils importants ? » Elle a débouché sur une liste de recommandations qui illustrent les caractères du « style Oxygen » selon lequel les managers ont un impact positif.











	Un bon manager…

	Comment, selon des employés de Google, se comportent les managers qui illustrent le style Oxygen ?




	1. est un bon coach.

	Son soutien vous aide à élargir vos compétences et enrichir votre personnalité.




	2. responsabilise l’équipe et ne « microgère » pas.

	J’apprécie la confiance que mon manager m’accorde à mon équipe et à moi, et qu’il nous permette de travailler comme nous le souhaitons. Pas de microgestion. Mais nous savons qu’il est là pour répondre à nos questions et nous guider si besoin est.




	3. montre son intérêt/sa sollicitude pour le succès de l’équipe et le bien-être personnel de ses membres.

	Il est extraordinairement authentique, crédible et attentif et contribue à faire que l’équipe accomplisse ses objectifs, tout en veillant à ce que chacun dans l’équipe se sente personnellement valorisé.




	4. est productif et orienté résultats.

	Il s’emploie à éliminer les obstacles. Il a créé le concept RUSH qui fait que toute décision à prendre l’est rapidement. Les réunions commencent et se terminent à l’heure, tout le temps.




	5. communique bien, écoute et partage l’information.

	Mon manager encourage un dialogue très ouvert, ce qui permet de partager des problèmes qui, dans la plupart des entreprises, resteraient camouflés.




	6. soutient l’évolution des carrières.

	Mon manager dit que l’évolution d’une carrière n’est pas seulement l’avancement, mais aussi la possibilité d’augmenter, d’acquérir et de partager le savoir-faire.




	7. a une vision/stratégie claire pour l’équipe.

	Son équipe est la seule chez Google qui ait pris le temps de créer une vision de façon collaborative pour ensuite la partager et la mettre en place avec les équipes concernées. Je me sens partie prenante d’une activité importante.




	8. a les compétences techniques clés qui lui permettent de conseiller l’équipe.

	Il possède une connaissance approfondie de notre infrastructure. Il est pragmatique et prêt à se retrousser les manches pour aller au fond du problème.










Comme chacun sait, la médiocrité des niveaux intermédiaires a un impact négatif sur le bien-être et la satisfaction des employés. Mais il va de soi aussi que l’on a la hiérarchie que l’on mérite. Donc les mesures que vous prenez (ou ne prenez pas) pour assurer le bien-être à tous les niveaux conditionnent la santé et l’efficacité de votre environnement. Je suppose que vous n’avez pas envie d’être la énième organisation peuplée de petits chefs odieux, et que vous ne voulez pas non plus que vos cadres intermédiaires soient aussi misérables que les employés qui leur rapportent.

Tout comme leurs subordonnés, les cadres peuvent souffrir de l’inefficacité et du leadership d’une entreprise. Ils peuvent être débordés et avoir le sentiment que personne ne les aime. Eux aussi peuvent penser qu’ils sont traités injustement, que leur travail n’est pas apprécié et qu’ils n’ont pas de perspective de carrière. Coincés au milieu, ils peuvent être démotivés et, comme leurs subordonnés, entraver la croissance de l’organisation ainsi que le rappellent les fondateurs d’un cabinet de conseil en leadership, Jack Zenger et Joseph Folkman[23].

Donc, en tant que Chief Wellbeing Officer, votre Chief People Officer doit rendre des comptes sur le bien-être de tous les employés, quel que soit leur grade, et être à l’affût de tous les points de friction dans l’entreprise. La gestion de l’infrastructure humaine est un boulot énorme et indispensable.







Les employés sont « comme des clients »… oui, et bien plus !

De nos jours, les employés attendent plus de leurs employeurs. S’ils ne sont pas contents, il leur est facile de dire ce qu’ils pensent sur les réseaux sociaux. C’est l’une des raisons qui peuvent conduire, comme certains analystes de Deloitte, à dire que les employés sont « comme des clients[24] ». Votre directeur commercial s’occupe des clients externes : votre Chief People Officer a un rôle similaire, il s’occupe des clients internes de l’entreprise que sont vos employés.
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