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Le contexte économique que connaissent nos entreprises en Europe, en particulier en France, a considérablement changé au cours des dernières années notamment avec l’arrivée des nouvelles générations, l’impact de la révolution numérique et l’accélération de la globalisation.


Face à ce changement de « business model », les présidents et les autres parties prenantes attendent de l’équipe de direction une forte capacité à s’engager et à anticiper. La fonction RH est au cœur de cette révolution. C’est ce que démontre ce livre qui est le résultat d’une enquête menée en 2013 auprès des Directeurs des Ressources Humaines (DRH) du CAC 40 pour mieux comprendre ces évolutions et les actions qu’ils ont pu mener. Toutes les entreprises, même les plus modestes, peuvent s’inspirer des changements observés dans ces entreprises globales.


Le nouveau profil du DRH sera plus leader et plus orienté business, saura mieux anticiper les besoins, relever les nouveaux défis, promouvoir son expertise et convaincre les dirigeants.




François Eyssette a été DRH du groupe Bic pendant 15 ans après avoir exercé des fonctions similaires dans plusieurs groupes internationaux.


Charles-Henri Besseyre des Horts est professeur associé au groupe HEC Paris, senior advisor Winego International, responsable de la chaire Webhelp-HEC « Capital Humain et Performance ».
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COLLECTION DE LA FONDATION MANPOWER GROUP :


« LA NOUVELLE SOCIÉTÉ DE L’EMPLOI »


Dirigée par Christian Boghos,
Président de la Fondation ManpowerGroup.


Interroger la société avec le prisme de l’emploi : ses mutations, ses envies d’évo lutions, ses constats alarmants, ses sources d’espoir mais aussi ses projets, ses perspectives et avant toute chose ses talents.


Si l’emploi reste une dynamique créatrice pour la société et pour l’entreprise, il est plus que jamais le marqueur de la société future que nous dessinons chaque jour.
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Préface


Le DRH demain, sur la ligne de crête ?


La fonction RH s’est déjà radicalement transformée plusieurs fois : des chefs du personnel issus de l’armée dans les années 1950-1960 aux grands directeurs des relations sociales des années 1970-1990, des business partners développeurs de ressources et de systèmes des années 2000 à la nouvelle mutation actuelle, les missions et les profils des DRH ont évolué en fonction d’enjeux majeurs successifs. L’efficacité d’exécution, les transformations et restructurations industrielles, et la mondialisation de la recherche de talents, ont tour à tour été considérées comme la priorité.


Quel est l’enjeu de la mutation actuelle ? Pour la première fois, les lignes de force ne convergent pas dans une seule direction, et le paysage devient plus composite, en fonction de la problématique de développement de chaque entreprise et de la maturité de sa culture managériale.


L’enquête de François Eyssette auprès des Directeurs Généraux des Ressources Humaines (DGRH) du CAC 40 démontre la diversité de leurs profils, entre professionnels des RH, patrons opérationnels (c’est la tendance majoritaire dans les nominations récentes), et quelques outsiders au double cursus privé/public. Elle souligne également la diversité des positionnements : d’un rôle stratégique au comité exécutif à un rôle d’exécutant opérationnel en aval des décisions. La diversité des rémunérations en est une conséquence, traduisant le décrochage d’influence dans plusieurs groupes entre la fonction ressources humaines et la fonction finance dont l’importance a été dopée par la crise financière.


Quand on examine l’évolution récente de la fonction RH, trois constats apparaissent, qui de façon paradoxale, en soulignent les enjeux croissants tout en témoignant du risque de dilution de la fonction, et qui me semblent constituer une alerte :


– La dimension technique de la fonction s’est renforcée, en particulier le « compensation and benefits »1, qui est devenu un domaine d’expertise clé en raison de la technicité des programmes de « long term incentives »2 et surtout du poids important qu’a pris le comité de nominations et rémunérations (CNR) au sein du conseil d’administration, suite au code AFEP-MEDEF français et aux règles de gouvernance similaires qui existent dans les autres pays développés. Cependant, cette dimension technique est souvent occupée par des collaborateurs experts et entre rarement dans les compétences du patron des RH.


– Les relations sociales restent clés en Europe, mais ont tendance dans certains groupes à être déléguées au niveau national et ne plus faire partie des compétences clés du patron des RH monde, comme le prouvent certaines nominations ou localisations hors d’Europe. La génération montante des P-DG, à la culture profondément internationale, dirige des groupes soit déjà mondialisés (où la France pèse en général 10 % du business), soit en cours d’internationalisation (où la France, l’Allemagne ou le Royaume-Uni représente 50 à 75 % du chiffre d’affaires, avec peu de croissance). La focalisation des équipes RH porte plus sur le développement des talents hors Europe, essentiel par ailleurs, que sur le dialogue social.


Cette perte de compétences en dialogue social au plus haut niveau induit un risque majeur au regard de la cohésion interne et de la capacité à gérer les transformations en Europe, et représente une perte d’opportunité dans les pays émergents pour innover à travers un progrès social, levier de performance économique. Sans ce dialogue social et économique permettant de négocier et piloter les évolutions, le « social warming »3 deviendra un risque majeur, générant conflits violents ou inertie hostile au changement.


– Le développement de la responsabilité managériale, positif pour la meilleure gestion des équipes, le développement des individus, et l’efficacité collective, ont paradoxalement brouillé la cartographie des responsabilités réciproques entre responsables opérationnels et RH. Depuis dix ans, consultants et RH n’ont eu de cesse d’expliquer que la responsabilité RH était d’abord managériale, et que les RH devaient devenir des business partners au service du seul management, en lui fournissant plans d’action, systèmes et process. Malheureusement, business partner ne signifie pas que le RH est au cœur du business comme il devrait l’être, mais plutôt qu’il agit comme un consultant interne, ses « clients » étant les « vrais » managers opérationnels. Ceux-ci ont bien intégré ce discours, et considèrent dans de nombreuses entreprises les RH comme des « boîtes à outils » ou des auxiliaires chargés de l’exécution. Suite logique, dans certaines entreprises, une partie significative de la fonction est externalisée, comme l’informatique. Certains DRH sont devenus techniquement des « yesmen », indifférenciés des managers, qu’ils servent en fonction des priorités que ceux-ci leur fixent.


Dans certains groupes, les DRH ont ainsi perdu leur positionnement transversal au sein du comité exécutif, partagé avec le seul DG.


Au vu de cette évolution, j’ai une conviction : soit la fonction RH va achever de se diluer dans le paysage managérial comme un simple support technique à l’action, soit elle va construire une nouvelle légitimité et valeur ajoutée au sein des équipes de direction au regard des enjeux de demain.


Je plaide pour la seconde voie, car les défis à venir requièrent une fonction RH forte et positionnée transversalement dans l’entreprise, en appui du P-DG/DG et comme catalyseur au sein de l’équipe du management.


Quels sont ces enjeux ? Il est bien sûr impossible de généraliser des situations d’entreprises très diverses, qu’elles soient en transformation, restructuration ou forte croissance, mais il me semble que trois défis d’avenir doivent être au cœur de nos pensées et de nos actions.


– Repenser le travail, l’articulation de l’humain et de la productivité : les modes de vie ont changé bien plus que le travail, et la clé de l’engagement des salariés demain sera la convergence entre le bien-être et l’efficacité. Investir dans la santé et le bien-être au travail, c’est développer l’engagement, la fierté, et l’initiative des salariés, qui sont de puissants moteurs d’efficacité et de performance.


Cela suppose un travail en amont sur la gouvernance, l’organisation du travail, le management de proximité, les systèmes de reporting, la formation initiale et continue, les modes de reconnaissance et de rémunération, et le dialogue social, à travers une démarche participative impliquant les équipes de travail.


Repenser le travail en amont constitue la seule prévention primaire efficace des risques psychosociaux, devenue indispensable, tant le coût humain et économique de ce risque a augmenté (son coût est désormais plus élevé que celui des accidents du travail et des TMS). Au-delà du caractère préventif sur la santé des salariés, il faut repenser une nouvelle forme d’efficacité globale et d’articulation du social et du travail.


– Faire muter le système de management hiérarchique vers un modèle hybride mixant management vertical et horizontal. Depuis les années 1980, le modèle de management par objectifs, encore teinté du modèle militaire vertical et hiérarchique, a été efficace en termes d’alignement de tous sur des objectifs communs répartis en cascade. Mais il ne bénéficie pas du potentiel d’ouverture et d’agilité d’un monde ouvert et connecté, et ne répond pas aux aspirations et modes de vie des générations Y et Z.


Le modèle de management de demain sera hybride, à la fois vertical – pour l’alignement sur un but collectif, et horizontal – pour accélérer la diffusion d’information et la prise de décision, démultiplier les capacités de collaboration en réseaux, accélérer l’innovation provenant de sources multiples, et rester attractif aux yeux des jeunes.


Cette ouverture commence par la construction d’équipes diversifiées plus robustes et plus innovantes que les groupes de « clones ». La coopération en réseaux permettra aussi de démultiplier les formes d’apprentissage individuel et collectif, et révéler le potentiel de chaque salarié et chaque équipe, richesse sous-estimée et sous-utilisée.


– Jouer avec toutes les forces de l’écosystème de l’entreprise, en développant une approche stratégique de responsabilité sociale d’entreprise (RSE). La première étape est de ne pas considérer la RSE comme une simple contrainte supplémentaire de reporting, ou pire un exercice de « social and green washing » : quand la RSE environnementale et sociétale est liée au cœur du métier, elle prend tout son sens vis-à-vis des parties prenantes et devient une source d’attractivité et de sens.


La seconde étape consiste à considérer l’entreprise non comme une entité légale, mais comme l’ensemble des compétences de son écosystème de fournisseurs, distributeurs, syndicats, pouvoirs publics, territoires, universités, etc. Investir dans son écosystème pour le rendre plus robuste, compétent et performant s’avère non seulement nécessaire pour bâtir un modèle de business rentable et durable (le maillon faible qu’est un fournisseur en faillite peut paralyser toute une industrie), mais également une source d’innovation par la co-création.


Le point commun de ces trois défis ? Se situer pleinement dans les transformations à venir de la société, miser sur les hommes et les femmes d’entreprise et nourrir la culture d’entreprise, qui en est le facteur clé de cohésion et un avantage compétitif essentiel sur le long terme. Le pari de l’intelligence humaine est toujours fécond.


Avec ces trois défis en tête, je dirais que le DRH de demain sera appelé à devenir auprès du P-DG et au sein de l’équipe de direction :




	un jardinier de la culture d’entreprise ;


	un leader de la transformation ;


	un architecte du développement des talents et des réseaux ;


	un innovateur social et sociétal.





Voici ma conviction, après vingt ans de RH dont dix de DGRH au sein des comités exécutif de Danone et Dassault Systèmes et à travers mon observation en tant que membre de conseils d’administration. Le DRH de demain cheminera sur la ligne de crête entre entreprise et société, compétitivité et développement humain, compétition et coopération, professionnalisme et authenticité, autorité et empathie, court et long termes.


Les auteurs ont vu émerger une image proche du marcheur sur la ligne de crête : celle du DRH équilibriste. C’est la justesse et l’ingénieux mélange de courage, de lucidité, de solidarité et d’intuition qui permettra au DRH de demain d’apporter cette valeur de sens et de convergence dans l’action au sein de l’équipe dirigeante.


Devenir DRH, c’est accepter de se développer soi-même pour rendre service à la communauté humaine qu’est l’entreprise, par sens du jeu collectif, obsession de l’efficacité et passion à développer le fantastique réservoir qu’est le potentiel humain.


Bon chemin à toutes et tous !


Muriel Pénicaud


 


1. Rémunérations et avantages sociaux.


2. Incitations à long terme.


3. Analogie avec le réchauffement climatique : montée des tensions sociales.




Introduction


Le DRH au pouvoir, mais quel DRH ? Ou la théorie de l’évolution


Dans son livre Winning paru en 20071, Jack Welch, le patron emblématique de General Electric, prévoyait : « Le DRH sera le véritable numéro deux, au moins à égalité avec le CFO [Directeur Financier]. »


Force est de reconnaître qu’en 2014, la prédiction est en voie de réalisation bien avancée dans les grandes entreprises françaises, ce qui préfigure une tendance positive pour toutes les entreprises dans les années à venir. Preuves en sont les enquêtes de rémunération où le poste de DRH, depuis 2010, progresse le plus par rapport aux membres du comité de direction. L’écart de rémunération avec le CFO se réduit : - 12 % en moyenne en 2013 contre – 35 % en 2008.


Plusieurs bonnes raisons justifient l’inexorable montée en puissance de la fonction RH. Elles tiennent à l’histoire de cette fonction, à ce qui fait son cœur de métier, à ses acteurs, aux besoins des présidents pour s’adapter aux mutations environnementales, économiques et sociales. Et aux titulaires des postes RH qui en portent la responsabilité.


Tout au long de ce livre, nous verrons que les acteurs de la fonction RH, à tous les niveaux, technicien ou généraliste, jouent un rôle capital dans l’évolution de la fonction. « Le pouvoir ne se donne pas, il se prend », dit l’adage. De fait, les compétences et les comportements de chaque membre des équipes RH, dans chaque entreprise, ont contribué à façonner un kaléidoscope où les mêmes titres, les mêmes fonctions, les mêmes objectifs, bref les mêmes mots recouvrent des situations réelles très différentes selon ce qu’en font leurs acteurs.


En retraçant rapidement dans cette introduction l’histoire de la fonction, nous verrons que face aux changements permanents, certains se sont adaptés et ont pu jouer un rôle RH plus important. D’autres pas. Chaque période a offert des opportunités à ceux qui s’en donnaient les moyens, comme aujourd’hui, dans un contexte très chaotique, certes, qui accélère chaque jour les mutations nécessaires mais qui n’a jamais eu autant besoin de mobiliser toutes les ressources humaines, comme le montrent les chapitres de ce livre.


Un peu d’histoire


La fonction moderne s’est plutôt révélée dans les années 1970 avec l’irruption du social, où des syndicats forts et reconnus par le législateur s’appuyaient sur un droit social en pleine mutation, dont l’application stricte par les inspecteurs du travail ou par les juges était une découverte pour beaucoup.


De cette époque date une véritable spécificité française où la négociation sociale avec les institutions représentatives, l’analyse juridique d’un Code du travail de plus en plus massif et compliqué et les relations avec l’administration du travail se sont développées jusqu’à générer une expertise reconnue par tous, souvent critiquée, mais que personne dans l’entreprise ne conteste ou ne veut exercer à la place du titulaire. Expertise trop française, trop fastidieuse, trop complexe, trop bridante – « non, on ne peut pas » –, aucun président, actionnaire ou administrateur, ne souhaite cependant voir s’étaler dans la presse un mouvement social, des récriminations ou des manifestations, même symboliques, devant les portes du siège sans parler de l’impact potentiel considérable sur les clients et consommateurs.


Même si ce métier reste très franco-français, l’internationalisation des entreprises françaises les confronte à des situations déjà vécues dans l’Hexagone. Dans les pays émergents, par exemple, après l’euphorie de leurs dix à quinze « Glorieuses », voici venu le temps du ralentissement de la croissance, des revendications de pouvoir d’achat, d’un droit du travail étroitement mêlé au pouvoir politique et aux administrations. Des experts de la relation sociale retrouvent un avenir, pourvu qu’ils parlent anglais et soient ouverts au multiculturalisme.


Il n’y a plus de contrats signés, de clients ou de distributeurs rassurés si ces points ne sont pas validés par un expert. L’importance de l’expertise sociale ou RH française en grandit davantage.


Avec les années 1980, nouveau changement de titre. La Direction des ressources humaines se construit autour de boîtes à outils qu’elle installe, gère et consolide : direction par objectifs, appréciation de performances, plans de formation, gestion prévisionnelle des effectifs, plan de succession, et des politiques de rémunération (individualisée pour les cadres) qui accompagnaient ces premières tentatives pour mieux cerner la performance collective en mesurant celle de chaque individu.


Dans la première partie des années 1980, deux événements d’inégale importance allaient amplifier le rôle des DRH. D’une part, une récession économique sans précédent depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale aux États-Unis (entre 1980 et 1984 sous Ronald Reagan), où les Américains découvrent atterrés que le Japon, en ruines vingt-cinq ans plus tôt, a pris le leadership sur des pans entiers de l’industrie, comme l’automobile, les appareils électroménagers, la photo, etc. Les techniques et nouvelles approches du business à la japonaise conduisent les entreprises à rapidement adapter les process comme les cercles de qualité, le Kanban, les 7 S2, etc. Les DRH les plus professionnels en profitent pour être associés par les opérationnels aux premières conduites de changement et à la construction rapide d’un nouveau paradigme : les process de formation, notamment des managers, de participation et de communication ont un rôle très important à jouer. Les meilleurs DRH dirigent leur bonne exécution et se rendent indispensables.


Le second événement est plus modeste en apparence : la parution du livre In search of excellence3 de Peters and Waterman, qui expose les recettes de management des grandes sociétés ayant passé cette crise sans dommages. Parmi les points clés du succès il est noté l’importance particulière apportée aux collaborateurs, la force inestimable d’une vision et de valeurs et le besoin de process efficaces. La présence dans toutes ces entreprises du DRH au comité de direction achève de propulser la fonction autour de la grande table et de rehausser le profil de son titulaire.
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