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Avant-propos
En août 1995, alors en magistère d’économie à la Sorbonne, j’effectuais un stage dans une agence bancaire, celle de la Société Générale de Dinan, dans les Côtes-d’Armor. Ma mission était d’établir un diagnostic de performance de l’agence. Plus prosaïquement, le directeur m’avait présenté l’objectif de mon stage ainsi : « Il faut améliorer les ventes de nos produits. Dis-moi quoi faire et comment ! »
Ce stage de quelques mois aura été pour moi l’occasion d’une révélation. Selon la doxa commerciale, si des produits ne se vendent pas assez, c’est qu’ils sont mal conçus, mal ciblés, mal communiqués ou mal « marketés ».
Je m’aperçus rapidement qu’il n’en était rien : les leviers d’amélioration ne relevaient ni du commercial ni du marketing. Ils étaient managériaux, culturels et humains. Les produits ne se vendaient pas assez parce que le manager ordonnait plus qu’il n’expliquait, écoutait et motivait. Parce que le projet pour l’agence tenait en quatre indicateurs financiers dans un fichier Excel. Parce que les salariés étaient désengagés malgré de solides compétences à faire valoir. Parce que la cohésion était en berne et qu’il n’y avait pas de reconnaissance des individus, pourtant de bonne volonté.
C’est à l’issue de cette mission que j’ai souhaité orienter mon parcours universitaire et professionnel vers les ressources humaines, avec l’objectif de devenir directeur des ressources humaines.
J’avais pris conscience d’une évidence : l’entreprise est une organisation humaine. Comme toutes les évidences, celle-ci sonne comme une formule convenue tant qu’on n’en a pas fait l’expérience pratique, tant qu’on n’a pas eu ce déclic qui nous en fait toucher du doigt la vérité concrète.
Car c’est un fait : les hommes et les femmes sont à la fois l’essence et les vrais moteurs de la compétitivité de l’entreprise. De leur volonté, de leur capacité à créer, à innover, à s’adapter, dépend la performance de l’organisation. S’agissant d’une banque, ce sont le sens du service et l’envie d’améliorer les produits bancaires qui font la différence, pas la poursuite mécanique et punitive de KPI1 arbitraires. Je voulais alors participer à l’identification, au développement et à la valorisation de ce capital RH au sein de la fonction éponyme.
Un quart de siècle après ce stage, ma volonté reste la même : faire réussir la fonction RH. La direction des ressources humaines (DRH) aujourd’hui, plus encore qu’hier, se situe bien au cœur de la transformation de l’entreprise, au carrefour des aspirations sociales, économiques et environnementales des citoyens.
Qu’est-ce qui empêche vraiment la fonction RH de prendre toute sa mesure, toute sa place ? Pourquoi ne résonne-t-elle pas avec le monde contemporain ? À quels enjeux fait-elle face ?
En 2021, dans un contexte sanitaire, économique et social transformé, la fonction RH est à la croisée des chemins : c’est la renaissance ou la disparition.
Vous trouverez dans ce petit plaidoyer pour une grande DRH un diagnostic synthétique et précis, l’expression d’une volonté de repositionnement de la fonction RH, et les axes possibles d’une reconquête de son avenir comme de celui de l’entreprise.
Le propos pourra paraître un peu présomptueux de la part de quelqu’un qui n’a pas directement exercé des fonctions de directeur des ressources humaines, malgré une expérience opérationnelle en tant que gestionnaire paie il y a plus de 20 ans… Je pourrais faire valoir les dizaines de clients qu’il m’a été donné d’accompagner au cours de ma carrière de consultant ou mon rôle de dirigeant de TPE depuis 9 ans. Mais faut-il toujours avoir exercé un métier pour lui souhaiter un meilleur avenir ?
Quand on exprime une grande ambition de changement, on est voué à une certaine emphase, qui peut vite passer pour de la prétention. Loin de moi, pourtant, l’idée de prendre les professionnels RH de haut. Si ma parole est parfois tranchante, elle n’est que le reflet de ma haute estime pour la fonction et des fortes attentes qu’elle suscite chez moi.
J’espère que cet ouvrage contribuera modestement à ancrer la fonction RH dans le XXIe siècle, en lien avec elle-même, avec l’entreprise et avec la société.




Chapitre I

Les trois vents contraires de la fonction RH


De la chemise arrachée du directeur des ressources humaines d’Air France à la tragédie de France Telecom, la fonction RH ne joue pas le rôle du gentil dans le scénario corporate de ce début de siècle. Pourtant, la DRH se situe bien au cœur de la transformation humaine de l’entreprise. Qu’est-ce qui, dans ce contexte, empêche vraiment la fonction RH de prendre toute sa mesure ? Quels sont les trois vents contraires qui soufflent à la proue du navire RH… mais qui pourraient bien gonfler ses voiles si le bon cap était adopté ?


Du lynchage à la déconnexion

Le premier vent contraire, c’est l’image que la DRH traîne aujourd’hui – et la part de vérité que recèle cette perception négative. D’une certaine manière, la fonction RH porte tous les maux de la société, la « société » entendue au sens d’« entreprise » ou au sens d’« ensemble des acteurs sociaux ».

Pour certains, la DRH est le bras armé de la direction dont elle exécute les basses œuvres. Pour d’autres, elle s’occupe à manier les chiffres, les yeux braqués sur ses indicateurs, alors qu’elle devrait se concentrer sur l’humain. Le directeur des ressources humaines devrait se rêver en homme de l’être avant de se poser en homme du chiffre. L’écosystème médiatique (cinéma, musique, TV, presse, réseaux sociaux) enfile régulièrement les poncifs sur un métier autrement plus complexe et divers que l’image grossière, schématique, partielle et subjective qu’on nous en projette.


“D comme déconnecté

R comme brasser de l’air

H comme la hache de guerre

DRH”

Refrain de la chanson « DRH » par Anaïs, 2014




“Une gestion pathétique de DRH

où on a l’impression que seule

la comptabilité froide de Bercy

compte et que la vie des gens

disparaît1.”

Yannick Jadot



S’agit-il d’épiphénomènes d’image ou des symptômes d’un désamour plus profond ? Les critiques souvent lancinantes au sein des entreprises semblent nourrir un mouvement plus large de remise en cause. La fonction RH est perçue par les salariés comme insuffisamment proche, incapable de les entendre, moins encore de les écouter.


La DRH absente

Selon une étude de 20172, les deux premiers termes qui viennent à l’esprit des salariés au sujet de leur service RH sont les mots « absent » et « inexistant ». Les salariés demandent toujours plus de proximité à leur DRH, qu’ils perçoivent davantage au quotidien comme un lointain gestionnaire de processus. Ce constat se retrouve dans la 3e édition du baromètre Cegos : les reproches que les salariés y adressent aux DRH3 soulèvent le manque de prise en compte du facteur humain.
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Les reproches des salariés à la DRH 



La participation du directeur des ressources humaines au comité de direction n’a rien arrangé. La DRH s’éloigne de ses clients internes sans véritablement agir sur les décisions stratégiques. Les autres directions de l’entreprise – commerciale, financière, marketing – prennent souvent la parole sur les sujets RH (avec l’illusion de la connaissance intuitive des RH) sans que la fonction RH, elle, la prenne sur leurs domaines. La fonction RH ? « Facile d’y rentrer, dur d’y réussir4 ! »




La DRH impuissante

Qu’on le veuille ou non, la DRH d’aujourd’hui est avant tout technico-juridique ; elle a un rôle de gestion administrative5 et d’exécution. L’article « Why We Hate HR ? » de Keith H. Hammonds dans Fast Company6 illustre assez bien ce mirage de la posture de stratège de la DRH : « Loin de siéger dans les CoDir, les DRH sont en fait à l’extérieur de la pièce qui est fermée à double tour sans qu’ils détiennent la clé. »




La DRH trop prudente

Par ailleurs, la fonction RH se caractérise par son aversion au risque. C’est normal, c’est ce qu’on lui a demandé pendant 40 ans : être la gardienne des règles, de la licéité du lien social et des valeurs. Ce passif explique qu’elle ne soit pas, aujourd’hui, à l’initiative. Elle ne manque pas de courage, certes, pour absorber les chocs sociaux, sanitaires, juridiques, organisationnels, technologiques impulsés par d’autres ou par les événements, mais elle souffre d’un total déficit d’audace. Elle ne se saisit presque jamais d’un chantier nouveau en accord avec sa mission… à moins d’y être amenée par une contrainte juridique ou une obligation interne.

En somme, la DRH est largement déconnectée des collaborateurs7, de la société et probablement d’elle-même.

La fonction RH est devenue, à son corps défendant, la mal-aimée de l’entreprise, le bouc émissaire de l’époque.
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