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Itinéraire d’un


DRH


GÂTÉ


“Les décisions n’ont pas toujours été faciles à prendre ! Mais c’est pour moi une qualité inhérente au métier de DRH : être capable de prendre des décisions rapidement, faire preuve de courage, savoir dire oui rapidement... pour mieux savoir dire non, quand il le faut, au patron ou aux syndicats !„


Négociateur redoutable, doté d’un franc-parler proverbial, Jean-Luc Vergne a été DRH de quelques-unes des plus belles entreprises françaises. Un parcours atypique pour quelqu’un qui, au départ, n’appartenait pas à la « caste » des grands dirigeants, et dans lequel il est resté fidèle à un cap : dans les ressources humaines, c’est l’homme qu’il faut voir, dans toute sa richesse et sa complexité, et non l’aspect ressource quantifi able comme variable d’ajustement.


Tout au long de ce livre, c’est un regard aiguisé et engagé que Jean-Luc Vergne porte sur les ressources humaines et sur le monde de l’entreprise. De l’angoisse de devoir annoncer à 300 salariés, seul, au milieu d’une cour, une fermeture d’usine, à la dynamique de réussite de grands projets industriels ou d’innovations sociales, il nous montre l’envers du décor, fait de rencontres, de petites stratégies, et de vrais engagements. L’itinéraire d’un DRH passionné par son métier.


Jean-Luc Vergne a été directeur des ressources humaines des groupes Sanofi (1982-1992), Elf Aquitaine (1993-1999), PSA Peugeot Citroën (1999-2009) et BPCE (2009-2011). Il a été président de l’AFPA (2008-2012), et de l’Anact (2010-2013). Élu par ses pairs et des journalistes « DRH de l’année » en 2001, il a également assuré différentes directions et présidences de sociétés en France et à l’étranger. Il est membre du Conseil d’orientation de l’emploi depuis 2007.
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Introduction


Encore un livre de dirigeant, se diront certains, et ils n’auront pas tout à fait tort ! Comme d’autres avant moi, c’est un mélange de bonnes et de mauvaises raisons qui m’ont poussé à « commettre » ce livre de souvenirs, d’expériences, d’observations et de réflexions, qui n’est ni un traité de management, ni un livre de recettes ni une biographie. J’ai longuement hésité avant de me lancer dans l’écriture de ce livre. Pour dire vrai, j’ai répondu positivement à une sollicitation. Comme certains, j’y ai vu une sorte de narcissisme. Parler avec des « moi », avec des « je ». Comme d’autres, j’ai pensé à une psychanalyse. Il doit bien y avoir un peu de tout ça...


Au chapitre des bonnes raisons, je tenais à témoigner en faveur du métier que j’ai exercé pendant 43 ans : j’ai été très heureux d’être directeur des ressources humaines, c’est un beau métier, malheureusement trop souvent caricaturé, voire vilipendé. J’entends, je lis, que les DRH stressent, « secoués, perturbés, par les restructurations, les réductions d’effectifs à mener, et souvent inquiets pour leur propre avenir ». Je suis l’un des dirigeants qui, en 40 ans, a mené le plus de fusions, restructurations, fermetures d’usine (PSE, dans la pharmacie, la chimie, l’automobile). Je n’en tire pas de gloire, car je ne l’ai jamais fait de gaieté de cœur, ayant bien conscience qu’il s’agissait toujours, in fine, de destruction d’emplois. Mais je ne cherche pas à me justifier, ni à me faire « absoudre » d’une manière ou d’une autre, car j’ai toujours mené ces opérations en m’engageant totalement pour permettre à chaque personne concernée de retrouver une activité, de mener à bien un projet personnel, de bénéficier si possible de l’escalier social... une métaphore que je trouve plus juste que celle de l’ascenseur.


Cela nous mène à la deuxième « bonne » raison qui m’a poussé à écrire ce livre : tout au long de ma carrière, je me suis exprimé, j’ai porté haut mes convictions, j’ai ferraillé avec les syndicats et les dirigeants, et cela ne m’a pas nui, bien au contraire ! Le DRH est souvent vu comme un simple messager, sans réel pouvoir, et qui entérine les décisions des autres : rien n’est plus faux, chacun peut – et doit – s’affirmer et agir en fonction de ses convictions, de ce qui lui semble juste. J’ai été un acteur engagé dans mes fonctions et dans les entreprises que j’ai servies. Cela m’a permis de réussir ma vie, ce qui pour moi est le plus important, mais aussi de réussir dans la vie, ce qui n’est pas à rejeter pour quelqu’un d’origine modeste.


Avec ce livre, au-delà du témoignage, je souhaite rendre également hommage à toutes celles et tous ceux qui ont compté tout au long de ma vie professionnelle. J’ai été un opérationnel, toujours prêt à m’impliquer, à aller en première ligne, à résister à la pression, mais je n’aurais jamais réussi seul. C’est pour cela que je mentionne tous ceux qui m’ont accompagné, même si cela peut sembler parfois fastidieux au lecteur.


Si je mets quelques petits coups de canif, si je mets « des mots sur des maux », je ne suis pas pour autant dans la vindicte ni la vitupération : je ne me livre donc à aucune attaque ad hominem, qui serait ici stérile et hors de propos. J’ai eu de belles rencontres, j’en ai eu de moins belles, et j’ai décidé de ne pas m’appesantir sur ces dernières.


Ce livre est aussi un témoignage à destination de ceux, plus jeunes, qui souhaiteraient embrasser les beaux métiers des ressources humaines. À l’heure où certains s’inquiètent de voir disparaître les enseignements de ressources humaines dans les grandes écoles de management, je tenais à témoigner en faveur de nos métiers, et également, par ce livre, à rappeler une vérité fondamentale : dans « ressources humaines », c’est l’homme qu’il faut voir, dans toute sa richesse et sa complexité, quels que soient son poste et son rôle, et non pas l’aspect ressources quantifiables ou variables d’ajustement ! Ce livre, c’est mon engagement en faveur d’un métier qui m’a permis de me réaliser, d’avoir beaucoup de joies, de plaisirs de réussites, d’honneurs, mais aussi de périodes plus difficiles, souvent dures à vivre. Après tout, c’est cela la vie !


Enfin, un dernier mot pour expliquer ce titre, qui est bien évidemment un clin d’œil au film de Claude Lelouch, Itinéraire d’un enfant gâté, fresque sur cinquante ans de la vie d’un homme. Ce livre, qui retrace ma carrière de DRH, est également empreint de rires, de larmes et d’émotions, même si le parallèle peut sembler hasardeux et que les milieux que j’ai fréquentés n’étaient pas exactement des mondes de saltimbanques (quoique...). Et, dans ce clin d’œil, c’est l’idée d’un itinéraire qui m’a plu : j’ai été un DRH gâté, j’ai eu un peu de chance, notamment dans les rencontres déterminantes que j’ai pu faire, et dans le fait que j’ai pu servir quatre entreprises emblématiques. Mais je n’ai certainement pas été, à l’origine, un enfant gâté... même si je n’ai manqué de rien, et surtout pas de soutien et d’affection de la part de mes parents.


Cependant, comme Sam Lion, bien que fort convenablement pourvu d’honneurs, et entouré d’affection, j’ai entendu la petite voix lasse qui m’a susurré de tout arrêter, et de ne pas faire le match de trop. C’est ainsi qu’à 63 ans, j’ai quitté toute activité et ai pu enfin me consacrer à ma famille, à moi-même, aux sports et aux voyages...


Jean-Luc Vergne




Avant-propos du premier lecteur


La première fois que je rencontrai Jean-Luc Vergne, à ma grande surprise, il était barbu, alors que les photographies que j’avais pu voir auparavant montraient un homme glabre, souriant et en costume cravate. Dès que nous avons commencé à parler, deuxième surprise : malgré 40 ans passés dans les sièges de grandes entreprises – donc par définition à Paris, dans notre pays jacobin –, il avait gardé intact son accent méridional. La conjonction des deux – la barbe ainsi que l’accent gascon – avec quelque chose de bourbonien dans le profil, lui donnaient l’air d’un corsaire rangé des trois-mâts, rentré à quai pour profiter d’une retraite bien méritée, après une carrière passée à bord des plus grands vaisseaux de la Royale. Jusqu’ici, on peut d’ailleurs filer la métaphore, puisque pendant presque quatre décennies, Jean-Luc Vergne a été DRH à bord de quatre fleurons de l’économie française : Sanofi, Elf Aquitaine, PSA Peugeot Citroën et BPCE. La comparaison s’arrête ensuite, car le métier de DRH n’a que peu de lien avec la profession de corsaire, même si la conduite de l’équipage est importante dans les deux cas.


Ensuite, au cours de la conversation, nous apprîmes qu’il n’avait porté la barbe que deux fois au cours de sa vie : en Mai 68, alors, que « comme tout le monde, [il] faisait la révolution », et donc jeune retraité en 2012. Et, entre ces deux parenthèses, c’est toute une carrière de directeur des ressources humaines qui s’est déroulée dans quatre grands groupes, des années 1970 jusqu’aux années 2010. Soit quarante ans d’histoire, de mutations et de pratiques des relations sociales, de la première crise pétrolière marquant la fin des Trente Glorieuses et du plein emploi jusqu’à la crise post-2008, avec plus de trois millions de chômeurs en France, et 25 % de chômage chez les jeunes de moins de 25 ans. Comment le DRH analyse-t-il ces évolutions ? Quels souvenirs garde-t-il ? Quelles différences entre le barbu de Mai 68 et celui de janvier 2013 ? Que s’est-il transmis, et que peut-il transmettre ? Tournez la page !


Cyril Merle




Chapitre 1


Comment et pourquoi j’ai aimé mon métier


It’s a dirty job, but someone’s got to do it!


Au risque de surprendre, je peux bien l’avouer : j’ai apprécié chaque jour de mon métier de directeur du personnel, puis des ressources humaines, que j’ai exercé pendant 35 ans, sur 43 ans d’activité professionnelle. Je l’ai vu évoluer, et j’ai vécu 35 années passionnantes.


Ce métier, tel que je l’ai pratiqué, est un métier de passion. On travaille au quotidien pour, par et avec les femmes et les hommes, et cela ne peut se concevoir sans amour et confiance en l’humain, souvent contradictoire, toujours ambigu, parfois étrange et si peu quantifiable. On est au quotidien en prise directe avec les hommes et les femmes, au cœur de l’entreprise, et face à autant d’histoires personnelles et de situations imprévisibles. On ne connaît qu’une partie de la personne que l’on a en face de soi, celle que l’on veut bien nous montrer, et on ne peut jamais savoir quelle action entraînera quelle réaction.


Bien évidemment, il y a eu des moments difficiles, j’ai été confronté à une vague de suicides, j’ai dû annoncer des fermetures d’usines seul, debout sur un bidon face à 300 salariés, j’ai dû procéder à des réductions d’emploi ou à des licenciements... Chacun peut avoir ses difficultés personnelles ou familiales, chacun peut réagir différemment face à chaque situation. Ainsi que j’avais l’habitude de le résumer de manière caricaturale (mais pas tant que ça !), « lorsque je remonte les bretelles à un collaborateur, et qu’il le prend bien, c’est du management. Lorsqu’il le prend mal, c’est du harcèlement ! ». Bien sûr, il s’agit là d’une plaisanterie, et j’ai pris la problématique des risques psychosociaux très au sérieux lorsque j’ai été confronté à une série d’événements tragiques chez PSA, en 2007. Nous aurons d’ailleurs l’occasion d’en parler plus tard dans ce livre.


Cela dit, la dimension interpersonnelle est bien l’aspect le plus passionnant, mais aussi le plus difficile de notre métier. Et elle se démultiplie lorsque l’on doit faire face à des réactions de groupe, qui ne sont en rien la somme des réactions individuelles rassemblées dans ce que l’on appelle « le corps social » : ici aussi, il faut faire preuve de diplomatie, d’empathie, de fermeté, bref, de contact et d’humanité... Lorsque vous êtes comptable, vous maniez des chiffres ; lorsque vous êtes DRH, votre travail, c’est de gérer les hommes et les femmes, et il est plus difficile de laisser ses préoccupations au bureau, le soir.


Mais il y a également des succès, et des moments de bonheur : lorsque par exemple l’on réussit une négociation avec (et pas nécessairement contre !) les syndicats, lorsque l’un des collaborateurs que l’on a repéré, orienté ou conseillé, réussit une brillante carrière, ou bien, dans mon parcours personnel, lorsque je suis parvenu à faire attribuer des actions gratuites aux salariés d’Elf Aquitaine lors de la privatisation, lorsque j’ai signé, chez PSA Peugeot Citroën, les accords sur l’égalité professionnelle et l’égalité des chances les plus innovants de l’époque, ou sur les qualifications et l’évolution de carrière fondées uniquement sur les compétences mises en œuvre.


À mon sens, une entreprise est faite avant tout pour faire vivre des hommes et des femmes, qu’ils soient salariés, consommateurs ou investisseurs. Je crie haro sur ceux qui pensent que la finalité de l’entreprise, c’est d’abord, avant tout et par-dessus tout, de faire de l’argent ! Ils sont nombreux, bien sûr, et la course au profit gouverne, mais on voit suffisamment aujourd’hui que les arbitrages de profits financiers à court terme contre une rentabilité mieux partagée à long terme nous mènent droit dans le mur. La seule logique financière ne peut gouverner la destinée d’une entreprise, d’une économie, voire d’un pays.


COMMENT FAIRE AIMER L’ENTREPRISE À DES GENS QUI AIMERAIENT ÊTRE AILLEURS ?


La fonction de DRH telle que je la conçois est bien une fonction de direction générale, qui ne peut faire l’impasse sur la performance économique de l’entreprise, mais qui doit systématiquement l’associer à la performance sociale. Les deux ont partie liée, et sont indissociables : pas de performance sociale sans performance économique, et pas de performance économique sans performance sociale ! Cette conviction qui apparaît comme un truisme, résume tout le travail du DRH : il s’agit, bien sûr, d’expliquer la dimension et l’environnement économiques aux salariés au quotidien, et aux partenaires syndicaux, dans le cadre des négociations et des relations sociales.


Mais ce n’est qu’une partie de la mission du DRH : il doit également rappeler aux autres dirigeants et aux managers la dimension sociale de la performance de l’entreprise. Cela implique également de savoir s’affirmer. Bien sûr, les interlocuteurs changent, l’atmosphère avec mes pairs est quelque peu plus feutrée, mais les ressorts et les tactiques de la négociation restent les mêmes qu’avec les syndicats : empathie, compréhension, intimidation, bluff, etc. Dans les conseils d’administration, comme sur le terrain, face aux syndicats, ma passion du poker m’a servi !


Lorsque j’ai commencé ma carrière, en 1973, la fonction de directeur du personnel était essentiellement administrative : il s’agissait de paie, de droit du travail, etc. Aujourd’hui, du fait de l’évolution de la société, du cadre social et législatif, et des enjeux liés aux impératifs de compétitivité, la fonction est beaucoup plus stratégique. La place du DRH est au sein de l’organe de direction générale, et nulle part ailleurs : la fonction est une fonction « support », parce qu’elle est transversale, mais elle n’en est pas moins stratégique. C’est un métier passionnant, en ce qu’il nécessite de faire comprendre les enjeux et l’évolution du business à l’ensemble des collaborateurs, mais – et ceci est vrai dans beaucoup d’autres domaines ! – il nécessite également de savoir s’imposer, de marquer son territoire, et de savoir dire non.


Le métier de DRH est souvent décrié, certains le considèrent au mieux comme une chambre d’enregistrement et de résonnance des décisions prises en haut lieu. Dans ce cas, le DRH passe pour un facteur, voire un prestataire. Pour d’autres, il est chargé du pouvoir disciplinaire et passe au pire pour un père Fouettard qui constitue des dossiers sur les collaborateurs. Si l’on se laisse marcher sur les pieds, si l’on ne se souvient pas des deux aspects du métier – représenter la direction et le management auprès des salariés, porter la parole des salariés au sein du comité de direction générale –, on peut effectivement devenir ce genre de triste DRH qui, de peur de prendre des décisions, s’abrite derrière une panoplie d’outils, à la mode en ce moment : les entretiens dits d’objectifs, d’évaluation annuelle, de performance – qui laissent le collaborateur dubitatif et désabusé –, le 360° où l’évaluation par les autres est diluée dans le manque de courage managérial, etc.


De même, certains se consacrent exclusivement à la gestion des dirigeants et des hauts potentiels. J’en ai connu beaucoup, de ces « hauts potentiels », qui sont restés « potentiels » toute leur carrière, n’ayant finalement jamais rien réalisé ! C’est l’une des particularités du système français de reproduction des élites, et pas la plus enviable : si l’on est à peu près bien né, si l’on a été un bon élève et que l’on a eu un peu de talent, mais aussi de chance, lors des concours que l’on a passés, entre 19 et 23 ans, on est « logiquement » destiné aux fonctions à responsabilité, dès son plus jeune âge et sans avoir rien prouvé... Et cela n’a jamais été aussi vrai qu’aujourd’hui.


UNE GALERIE DE CARACTÈRES BIEN TREMPÉS...


J’ai été DRH de quatre grands groupes, et je suis fils d’ouvrier. J’ai financé entièrement mes études en effectuant en parallèle différents emplois et ai obtenu ma maîtrise de droit public. Je me considère comme un autodidacte – et l’on m’a d’ailleurs parfois bien fait sentir que je n’étais pas du sérail. J’ai rarement mis en avant mes origines, et je n’en tire ni honte ni fierté. Pour pouvoir faire cette carrière, j’ai eu un peu de chance, mais je n’ai jamais renié mes origines et ne m’en suis pas non plus servi outre-mesure. Simplement, elles m’ont procuré un entregent bien utile puisque j’étais aussi à l’aise dans toutes les couches de la société, ayant eu la chance de pouvoir voyager entre elles. J’ai ainsi pu discuter et prendre le café avec les ouvriers dans la salle de pause, tout comme j’ai pu dialoguer avec des ministres ou des chefs d’État...


Si j’ai eu de la chance, c’est avant tout dans les rencontres que j’ai faites, qui toutes ont donné de nouvelles directions à ma carrière : il a fallu à chaque fois se décider vite, prendre le risque et saisir l’opportunité. Je n’ai pas eu à le regretter. En premier lieu, Pierre Viaud, qui m’a nommé, en 24 heures et alors que j’avais 27 ans, directeur du personnel de l’usine de façonnage de médicaments Février-Decoisy-Champion, à Paris, rue de Wattignies : dans la foulée, j’ai quitté Bordeaux, le soleil, la plage, le surf et la bonne chère, avec femme et enfants, pour arriver à Paris, et découvrir que ma mission consistait avant tout à... négocier la fermeture de l’usine.


Ensuite, René Sautier et Jean-François Dehecq, les deux créateurs de Sanofi, m’ont confié des responsabilités variées, en tant que directeur d’usine, PDG de laboratoire, DRH Groupe... Avec eux, j’ai vécu l’aventure passionnante de la construction, pièce par pièce, d’un géant pharmaceutique. Nous partions sans cesse à l’abordage et à l’assaut de nouvelles pièces, avec ensuite la mission, ô combien sensible, de parvenir à intégrer, à assimiler, et à faire vivre ensemble ce patchwork de sociétés et de laboratoires. Loïc Le Floch-Prigent, ensuite, m’a fait venir comme DRH d’Elf Aquitaine : je l’ai côtoyé trois semaines, avant qu’il soit débarqué par Édouard Balladur, alors Premier ministre. Mais je lui conserve toute ma reconnaissance, notamment pour m’avoir fait venir comme DRH alors que je n’étais ni X-Mines, ni issu de la prestigieuse filière de l’Exploration-Production, l’aristocratie d’Elf.


En tant que DRH, j’avais toujours voulu me frotter aux plus rugueux, aux plus puissants, aux plus « féroces » des syndicalistes. Les chimistes des années 1970 constituaient déjà une bonne épreuve du feu, mais je voulais avoir affaire soit aux cheminots, soit aux métallurgistes, c’était pour moi comme jouer en première division ! J’ai eu le plaisir – et ce n’est pas ironique ! – de fréquenter et d’apprécier ces derniers pendant neuf années passionnantes, en tant que DRH du groupe PSA Peugeot Citroën, de 1999 à 2008, aux côtés de Jean-Martin Folz.


Enfin, François Pérol m’a fait découvrir le monde bancaire et surtout coopératif pendant les trois dernières années de ma carrière : là, j’ai pu explorer une autre facette de mon métier de DRH, et participer à l’orchestration sociale du rapprochement Banque Populaire et Caisses d’Épargne. J’ai ainsi contribué, à mon niveau et à mon échelle, à poser les fondations d’un grand groupe bancaire français.


SAVOIR DIRE OUI... POUR POUVOIR DIRE NON !


Toutes ces rencontres ont été autant d’opportunités qu’il a fallu saisir, ce qui ne va pas sans prise de risques... Quitter Bordeaux pour la grisaille parisienne, quitter Elf Aquitaine, le premier groupe industriel français, et les avantages qui allaient avec la fonction, pour une nouvelle aventure dans un groupe et un secteur automobiles que je ne connaissais pas. Pour ne citer que celles-ci, les décisions n’ont pas toujours été faciles à prendre ! Mais c’est pour moi une qualité inhérente au métier de DRH : être capable de prendre des décisions rapidement, faire preuve de courage, savoir dire oui rapidement... pour mieux savoir dire non, quand il le faut, au patron ou aux syndicats ! Ainsi, chez Elf Aquitaine, j’ai rendu mon badge et les clés de ma voiture lorsque le président, Philippe Jaffré, m’a appris que je ne serais plus, à l’avenir, directement rattaché à lui, et je suis parti sans coup férir : j’ai été rappelé dans les quatre heures. Réorganisation annulée !


Ensuite, il faut être capable d’innover et de garder un coup d’avance sur la concurrence. En effet, il ne faut pas se leurrer, ni se croire à l’abri une fois que l’on a intégré les rangs d’un fleuron de l’industrie française : l’actualité prouve assez que nul n’est à l’abri de la concurrence, et que le rang d’aujourd’hui n’est en rien garant du rang de demain. Au plan social, également, l’innovation est possible, et surtout souhaitable : cela ressort de ce qui est aujourd’hui appelé la « marque employeur », et la compétition est forte entre les employeurs pour attirer et retenir les meilleurs profils.
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