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Préface
Passionnée par mon métier de directrice des ressources humaines que j’ai la chance d’exercer avec la même envie depuis plus de trente ans, je suis toujours curieuse de lire les ouvrages concernant ma fonction.
Alors, qu’est-ce que ce livre apporte de nouveau ?
Dans une période où les voyages physiques sont empreints de difficultés en tous genres, les auteurs nous invitent à une expédition sur mesure, à un autre regard sur notre fonction. Leur ton dénote ; on les sent partie prenante de notre métier sur lequel ils posent un regard bienveillant et encourageant. Leur expérience riche en RH leur donne une légitimité incontestable pour nous interpeller.
Leur ouvrage est un appel et non une injonction : ils ne proposent pas de solutions toutes faites, mais invitent les professionnels de la fonction à découvrir d’autres façons d’exercer leur métier et à élargir leurs horizons.
Faire face à la complexité de notre métier nous invite à porter un regard différent et à aborder les sujets avec une approche inclusive plutôt que disjonctive. Ils nous proposent d’allier, de combiner, d’ouvrir plutôt que d’opposer ou de simplifier.
Connaisseurs du monde des start-up et des grands groupes, ils ont à cœur de chercher le meilleur des différentes organisations.
Ils nous offrent un livre ouvert et humble où chacun peut décider d’aller plus loin en fonction des thématiques qui l’animent. Le lecteur qui souhaite approfondir celles de la transformation, de l’importance de l’exemplarité et de l’empathie, le monde du digital et de la data, les nouveaux modèles d’organisation ou encore les idées disruptives y trouvera matière à réflexion !
J’ai eu la chance de pouvoir vivre notre fonction comme les auteurs la présentent : aspirationnelle. Je trouve réjouissant que l’on nous appelle à plus d’ambition pour créer un monde du travail plus inclusif, épanouissant et porteur de sens.
Anne Gautier
DRH du groupe Naos


Introduction
Un grand livre, c’est celui qui ouvre une question nouvelle.
Mohamed Mbougar Sarr


Forts du postulat de Mohamed Mbougar Sarr, nous nous sommes demandé quelle nouvelle question ouvrirait le champ des possibles pour les professionnels des ressources humaines. Grâce à nos expériences au sein de Change Factory et à nos multiples rencontres de DRH, RRH, HRBP, learning manager, talent acquisition officer, people manager, chief employee experience officer et bien d’autres métiers propres aux ressources humaines, nous revendiquons cette question : n’est-il pas temps pour les professionnels RH de porter haut et fort leurs capacités à faire bouger les lignes au sein de leurs entreprises ?
Oui, nous postulons que les professionnels RH d’aujourd’hui sont les futurs dirigeants des entreprises de demain, du fait de leurs compétences, de leurs connaissances des multiples sujets bénéfiques à toutes entreprises, de leur capacité opérationnelle à conduire les transformations qui mèneront les entreprises à exister de façon pérenne et à s’épanouir durablement.
Au moment de publier ce livre, il existe 1 590 000 000 résultats pour la requête « ressources humaines » sur Google et plus de 9 065 ouvrages en français sur ce sujet, soit une augmentation de 64,8 % face aux chiffres énoncés en 2015 dans l’ouvrage RH et Digital.
En 2015, nous nous étions étonnés de la faible part de ces ouvrages qui abordaient les mécanismes de transformation digitale, les changements de paradigmes sociaux, les rôles attendus des professionnels des RH, voire les compétences que ceux-ci se doivent d’appréhender et de déployer pour être efficaces et efficients.
Sept ans après, que s’est-il passé dans notre société qui explique un tel changement ?
Sept ans après, est-ce que les professionnels des RH sont montés en compétences et ont intégré les comités exécutifs, avec pour mission de mener à bien la transformation (digitale, voire culturelle) de leur entreprise ?
Il est donc temps de faire un bilan et de savoir si nous sommes sur la bonne voie, si les avancées promises par la culture digitale se sont réalisées en entreprise, si les innovations et activations sociales ont permis de réduire les inégalités et discriminations, si les écarts de traitements entre femmes et hommes se sont réduits, entre autres sujets abordés dans RH et Digital.
Les mouvements sociaux des années 2018 et 2019, suivis de la crise sanitaire et économique, ont par ailleurs bouleversé les habitudes de travail, le rapport à celui-ci et les plans de transformation dans les entreprises. C’est donc un contexte neuf pour nos sociétés qu’il est essentiel d’étudier pour mieux comprendre et anticiper les changements à venir.
L’objectif premier de RH et Transformations est de poursuivre ce décryptage et cette modélisation sociétale pour les professionnels des RH. Cet ouvrage ambitionne également de donner une vision actuelle du métier et de proposer une prospective de ces impacts digitaux et culturels en France, mais aussi avec une perspective internationale. Pour étayer nos propos, rien de plus pertinent que d’interroger et d’apprendre de ceux qui vivent cette transformation au quotidien. Nous nous sommes donc adressés à un collectif de professionnels des ressources humaines.
Pensé comme un ouvrage pratique, RH et Transformations est enrichi d’illustrations descriptives et s’étoffe de fiches pratiques, d’astuces et de ressources à prendre en main.
Cet ouvrage comprend deux parties distinctes qui se répondent et se complètent. La première partie s’attache à poser les fondamentaux de la culture d’entreprise et du leadership pour mieux comprendre le rôle des ressources humaines dans les transformations d’entreprises. Nous y verrons comment les missions des RH évoluent pour repenser les structures et les rendre plus ouvertes, embarquer les collaborateurs vers une nouvelle culture et mieux intégrer leurs besoins. En clôture de cette partie, nous aborderons le rôle croissant de la donnée.
Dans la deuxième partie seront analysés les enjeux RH en temps de crises et par rapport aux bouleversements qu’elles provoquent. Ceux-ci peuvent être de plusieurs natures au sein des entreprises : modification des espaces et du temps de travail ; disparition, évolution ou émergence de métiers ; ou dans leur écosystème : assouplissement du Code du travail qui impacte les rapports entre employeur et collaborateurs, ou encore mise en évidence d’une fracture sociale provoquée par de nouveaux modes de travail. Enfin, les crises étant temporaires, nous nous intéresserons au quotidien ainsi créé par les transformations accélérées qu’elles induisent.
Nous terminerons en imaginant des scénarios succints sur l’évolution des métiers RH dans un avenir proche.
La poétesse Audre Lorde a eu ces mots : « Parfois, nous avons la chance de pouvoir choisir le moment, l’arène et la manière de mener notre révolution, mais, la plupart du temps, nous devons combattre exactement là où nous sommes1. »
Pourquoi ne pas appliquer ces mots aux professionnels des RH pour les encourager à se lancer dans la bataille pour accompagner les transformations de leurs entreprises et revendiquer leurs rôles au premier plan de ces transformations ?



Notes
1. Audre Lorde est une essayiste et poétesse américaine, militante féministe, lesbienne, engagée dans le mouvement des droits civiques en faveur des Afro-Américains. Cette citation est extraite de Sister Outsider: Essays and Speaches, Crossing Press, 1984 (traduction des auteurs).
Contextualisation
Depuis les années 2000, les GAFAM ont laissé une empreinte indéniable sur nos vies, par leurs innovations ou au fil de rachats. Au quotidien, Google a changé notre façon de communiquer jusqu’à occuper quasiment chaque espace de notre vie numérique ; Amazon a lui transformé notre façon de consommer, puis nos loisirs ; Facebook a bouleversé notre façon d’échanger avec nos proches, mais aussi de consommer des contenus en ligne, jusqu’à travailler au développement d’un métavers ; Apple, quant à lui, a modifié notre usage de la technologie en développant des solutions qui rendent leurs inventions incontournables. Microsoft a lui remodelé notre usage des outils de bureautique, du divertissement et de l’hébergement de données. Pour les entreprises, ces cinq géants ont montré la voie de la valorisation des données des utilisateurs, du stockage de ses propres données et ont offert des solutions pour améliorer la communication interne et faire évoluer les rapports entre collaborateurs.
Pourtant, si ces cinq sociétés ont préparé le terrain pour une révolution des usages, elles ont fini par être devancées. C’est ainsi qu’émerge aux alentours de 2015 l’acronyme NATU, derrière lequel se cachent quatre entreprises fondées entre 1997 et 2008 : Netflix, Airbnb, Tesla, Uber. La croissance d’Airbnb et d’Uber a marqué le passage vers une économie de plateforme, où chacun peut valoriser ses biens ou sa force de travail avec des démarches administratives allégées, tout en prouvant qu’une même technologie peut être utilisée dans plusieurs secteurs (hébergement de court terme et loisirs pour Airbnb, transport de personnes et livraison de nourriture pour Uber). Tesla a fait évoluer les pratiques dans l’industrie en mettant sur le marché des voitures dont la force est la partie logicielle qui peut être mise à jour et améliorée même après la mise en circulation des modèles. Netflix a montré comment les données de visionnage peuvent être utilisées pour produire des contenus adaptés au goût des utilisateurs, jusqu’à représenter 12 % de tout le trafic Internet en 2020.
Le succès de Netflix, celui du divertissement, est aussi celui que des entreprises plus anciennes cherchent le plus à émuler : Disney a lancé son propre service de streaming, tout comme Amazon qui a misé sur le rachat, en 2014, de Twitch, un service au croisement du streaming vidéo et du réseau social. Si la plateforme est avant tout appréciée des gamers avides de partager leurs parties de jeux vidéo avec des communautés très engagées, elle est de plus en plus appréciée des créateurs de tout type de contenus désireux d’échanger avec leur communauté en direct.
En parallèle, la Chine a son propre écosystème fait de conglomérats méconnus en Europe : les BATX, soit Baidu, Alibaba, Tencent et Xiaomi. Si Xiaomi (le deuxième producteur mondial de smartphones après le coréen Samsung) et Alibaba (notamment grâce à sa marketplace Aliexpress) sont les plus visibles en dehors de la Chine, chacune de ces entreprises contrôle tout un segment des usages locaux – et remet en question, sans pour l’instant la menacer, l’hégémonie de la Silicon Valley sur la technologie. Fin septembre 2021, TikTok, application appartenant au chinois ByteDance, a ainsi été la septième application à dépasser le milliard d’utilisateurs quotidiens et la plus rapide à le faire sans s’appuyer sur des utilisateurs d’une ère pré-mobile. Ce succès est en grande partie dû au fait que l’entreprise mise sur son algorithme de recommandation surpuissant.
Le 28 octobre 2021, Mark Zuckerberg, patron de Facebook, annonce le changement du nom de la société en Meta. Ce nouveau nom recouvre toutes les activités de la firme, qu’il s’agisse des réseaux sociaux (Facebook, Instagram, WhatsApp) ou des lunettes connectées et de l’Oculus. Meta vient également rappeler le concept de métavers, c’est-à-dire la transposition de l’univers réel dans le virtuel. Selon Fred Cavazza, « Meta a pour ambition de développer à la fois l’infrastructure technique, mais également une plateforme intégrée offrant une expérience homogène et qualitative1 ». Mark Zuckerberg fait donc le pari d’un basculement vers une forme nouvelle d’Internet.
2021 aura également été l’année de démocratisation de la blockchain et particulièrement des NFT2. L’industrie n’en est qu’à ses débuts, puisque l’on parle à ce stade de « collectibles » quand en réalité tout et n’importe quoi peut être transformé en actif financier, c’est-à-dire l’entièreté de nos actifs physiques3.
Au-delà de leur influence formidable sur notre quotidien et la société, ces géants technologiques impactent depuis des années la vie au sein des entreprises, du recrutement jusqu’au parcours collaborateur en interne. Qu’il s’agisse de porosité entre les métiers, de modes de travail ou de partage de l’information, l’expérience au sein de l’entreprise a été autant transformée par nos usages en dehors de celle-ci que par les pratiques RH des géants d’Internet.
Pourtant, tout comme certains géants cherchent à rattraper les usages imposés par des entreprises plus jeunes, les pratiques RH qu’ils ont créées peuvent être, comme nous le verrons, considérées comme une base à modifier et à dépasser.



Notes
1. Fred Cavazza, « Le metavers n’est pas une rupture, mais une continuité », www.fredcavazza.net, 30 octobre 2021.
2. NFT : de l’anglais « Non-Fungible Token ».
3. Ingrid Vergara, « Le phénomène des NFT déferle dans plusieurs secteurs de l’économie », Le Figaro, 22 novembre 2021.
PARTIE 1
NOUVEAUX REGARDS SUR LES TRANSFORMATIONS RH
Dans cette première partie, nous souhaitons partager avec les professionnels des ressources humaines ce que notre métier nous a permis d’observer et de comprendre au sujet des transformations.
Nous proposons de présenter les cinq questions clés permettant de comprendre les révolutions déjà en cours dans les entreprises pour en tirer les bonnes pratiques qui permettront de devenir acteurs du changement.
Nous aborderons en premier lieu la question de la transformation culturelle et du leadership. Nous détaillerons ensuite les défis et opportunités d’un modèle d’entreprise plus ouvert. Cela nous conduira à souligner l’intérêt d’adopter une approche RH réellement centrée sur les collaborateurs et favorisant la dimension dite d’empowerment.
Enfin, nous aborderons en second lieu la question de la nécessité pour les RH de prendre en main dès maintenant le sujet des données pour devenir pleinement des partenaires business des directions en étant force de proposition.


CHAPITRE 1
Pourquoi ne doit-on pas séparer transformation culturelle et leadership ?
Les entreprises ont essayé de se transformer à grands coups d’outillage, de digitalisation, d’applications, de process, de méthodologies… Elles constatent, non sans une pointe d’amertume, que rien ou peu de choses ont réellement évolué.
Cela nous amène à nous interroger à la fois sur les transformations qui aboutissent et celles qui sont abandonnées, mais également à tenter de comprendre pourquoi certains changements sont plus efficaces que d’autres. Nous verrons que transformer efficacement et durablement une entreprise requiert au préalable un profond travail de la part de la direction de l’entreprise. Cela passe notamment par une acculturation, une introspection sur ses aspirations. L’objectif étant d’élaborer, de porter un projet clair et responsable intégrant les enjeux business et humains.
Nous aborderons ensuite les enjeux de la diffusion de ce modèle de leadership au sein de l’entreprise. Chaque collaborateur devient acteur de son propre changement au service de l’organisation.
POURQUOI TOUTE TRANSFORMATION EST AVANT TOUT CULTURELLE ?
Traditionnellement, ce qui séparait les entreprises moyennes des grandes, c’était la technologie. […] Aujourd’hui, ce qui différencie une entreprise moyenne d’une grande, c’est la culture !
Wade Burgess
Membre du Forbes Technology Council

Depuis que l’on parle de l’environnement VUCA1 dans lequel nous évoluons, nous vivons une succession de turbulences endogènes et exogènes qui impactent les entreprises et principalement les individus composant ces entreprises et ce, à tous les niveaux : technologique, réglementaire, politique, environnemental, etc.
On pourrait citer George W. Casey qui disait que « dans notre monde, la stabilité est une phase temporaire et l’instabilité la norme » et s’apercevoir que la transformation est devenue une permanence qui touche les entreprises dans leur ensemble : leurs modèles économiques, modes d’organisation, pratiques managériales et celles autour du développement des collaborateurs.
Ces transformations nous mettent tous au défi de réfléchir à notre rapport à l’organisation, au temps, à l’espace, aux processus et aux mécanismes d’engagement. Autrefois considérée comme une simple étape, la transformation doit devenir partie intégrante de l’ADN des entreprises et leur permettre de se démarquer dans le monde de demain. Cependant, il y a un réel changement de paradigme concernant la nature même de ces transformations.
Avant d’entrer au cœur des sujets de la transformation et du leadership, il est essentiel de statuer sur une base sémantique commune :
[image: Illustration] loin des transformations dites digitales, qui axaient une part importante des changements sur des outils et usages digitaux, les nouvelles transformations que nous allons aborder se concentrent sur les collaborateurs et les capacités de ceux-ci à remettre en cause leurs prérequis, leur état d’esprit, leur éducation voire leurs expériences passées ; ainsi chaque transformation que nous mentionnerons sera prise au sens de « transformation culturelle » ;

[image: Illustration] lorsque nous parlerons de digital, il s’agira avant tout de culture digitale – avec une définition que nous rapprocherons de celle de la culture d’entreprise proposée et modélisée principalement par Maurice Thévenet2 en tant qu’ensemble de références communes, partagées dans l’organisation, construites tout au long de l’histoire de l’entreprise.


La culture d’entreprise par Maurice Thévenet
La culture d’entreprise proposée par Maurice Thévenet peut se définir comme une manière spécifique à l’entreprise de répondre aux problèmes. Elle caractérise l’entreprise et la distingue des autres dans ses façons de réagir aux situations quotidiennes.
– C’est donc un ensemble de références : tout ce qui se passe dans une organisation résulte d’une appréciation de la réalité, d’une recherche de réactions appropriées, d’actions et de contrôles.
– C’est une notion de partage dans l’organisation, et principalement de partage des objectifs.
– C’est un processus d’apprentissage qui se construit tout au long de l’histoire de l’entreprise qui, en se confrontant à des situations, trouve des réponses appropriées qui créent des modèles de références.


Parler de transformation culturelle implique de parler d’acculturation, d’acquisition de nouvelles connaissances et de postures, de modélisation des compétences de demain, d’empathie ou encore de courage managérial, parmi tant d’autres notions. D’où notre intime conviction qu’au moment où nous parlons de transformation culturelle, nous parlons, sans aucune hésitation, d’un pilotage de l’ensemble de ces sujets par des professionnels des ressources humaines. Bien entendu, ceci est couplé avec un engagement fort de la direction générale.
L’acculturation d’après Melville Herskovits3
La notion d’acculturation a été développée en anthropologie culturelle. Elle désigne l’ensemble des phénomènes de contact et d’interpénétration entre des groupes d’individus de cultures différentes (le plus souvent au nombre de deux), entraînant une adaptation des individus vers une culture partagée et commune. Chaque culture est « le fruit des expériences particulières qui ont été faites dans le présent ou dans le passé4 ».
On ne parle donc pas de déculturation, c’est-à-dire d’une perte de la culture d’origine, mais de l’appropriation d’une nouvelle culture choisie. C’est un changement permanent, direct et continu.


Les défis de l’entreprise sont à la fois simples dans leurs périmètres et complexes dans leur appréhension :
[image: Illustration] Comment accélérer la transformation culturelle d’une entreprise en adéquation avec sa vision de croissance et dans un environnement en constante évolution ?

[image: Illustration] Comment accompagner au mieux les collaborateurs d’une entreprise lors d’une transformation culturelle ?

[image: Illustration] Sur quels leviers d’engagement s’appuyer pour parvenir à cette transformation ?

[image: Illustration] Comment placer les collaborateurs dans une dynamique permanente de changement et d’apprentissage ?

[image: Illustration] Comment mettre en œuvre ces transformations ?


Nous n’allons pas répondre point par point, mais simplement donner deux prérequis essentiels qui serviront de fil conducteur : l’empathie apprenante et l’exemplarité.
Pour l’empathie apprenante, l’analyste numérique Brian Solis le modélise ainsi : « La seule façon de comprendre une nouvelle culture et de nouveaux comportements est de devenir natif. Devenir natif est un processus d’observation, d’apprentissage et d’approfondissement pratiqué à la façon d’un anthropologue, en étant impliqué directement sur le terrain et en participant étroitement à la culture de ses hôtes5. »
À l’image du processus de design thinking, l’empathie6 apprenante est clé pour appréhender avec justesse les transformations.
Où se situe l’empathie sur votre CV ?
« Où se situe l’empathie sur votre CV ? » demandait régulièrement Stewart Butterfield7 aux candidats qu’il rencontrait.
« Quand je fais la liste des qualités que je recherche pour mes collaborateurs, l’empathie est en haut. Si vous n’avez pas d’empathie, il est difficile de donner aux gens un retour qui leur permettra de s’améliorer. Tout devient plus difficile… Ce n’est pas simplement un vernis de politesse, mais c’est anticiper les besoins d’autrui et y répondre de façon proactive. »


Quant à l’exemplarité, il est évident qu’il est impossible d’engager ses collaborateurs dans une transformation culturelle, c’est-à-dire une transformation de leurs façons de travailler, si on n’est pas engagé soi-même dans cette transformation, principalement dans ses façons de manager, ce qui implique d’apprendre de nouvelles connaissances pour accroître ses compétences managériales. En la matière, Albert Schweitzer avait vu juste : « L’exemplarité n’est pas une façon d’influencer, c’est la seule. »
L’empathie apprenante et l’exemplarité reposent sur le même présupposé : se connaître suffisamment soi-même pour comprendre les autres pour ensuite les guider.

PEUT-IL EXISTER DES TRANSFORMATIONS SANS RÉELLE PRISE EN COMPTE DU LEADERSHIP ?
Tout groupe humain prend exemple sur l’individu qui le dirige. Qu’il le veuille ou non, un patron sert de modèle.
Jack Welsh
Homme d’affaires américain

Tout change, y compris le changement qui s’accélère et se généralise.
L’erreur passée fut de croire que ces transformations étaient digitales et qu’outiller, dématérialiser et mettre en place des processus en conséquence allaient permettre de prendre cette vague digitale et d’amener l’entreprise vers des cieux plus futuristes. Ces dernières années nous ont bien appris que nous baignons dans le digital et plus particulièrement dans une culture digitale au sens le plus large du terme. Ce n’est pas en équipant tous les collaborateurs de logiciel de visioconférence ou en donnant accès à un LMS8 qu’ils vont instantanément devenir connectés et digitaux. Il faut accompagner chaque collaborateur dans cette transformation, qui concerne avant tout l’esprit dans lequel le travail est abordé ainsi que les mécanismes et les processus pour le réaliser. Cette transformation est donc culturelle avant tout.
Cependant, les démarches de conduite du changement et d’accompagnement aux transformations évoluent en conséquence : de plus en plus, les postures de leadership deviennent incontournables et avec elles un besoin de redéfinition des rôles et des compétences attendues. La posture du leader est désormais préférée à celle du manager9.
Ces transformations impactent doublement le rôle du leader : en tant qu’acteur, puisque c’est lui qui est chargé de les conduire ; en tant qu’objet, puisqu’il est appelé à s’adapter sans cesse à l’évolution de l’organisation de l’entreprise. La dimension humaine prend clairement aujourd’hui le pas sur la dimension organisationnelle. Et c’est à ce moment-là que se posent les questions essentielles sur le rôle des RH : est-il un leader de transformation attendu ? A-t-il un rôle de guide, voire de sherpa ?
Nelson Mandela disait qu’un « chef [est] comme un berger. Il reste derrière son troupeau, il laisse le plus alerte partir en tête, et les autres suivent sans se rendre compte qu’ils ont tout le temps été dirigés par-derrière10 ». Et c’est là que nous attendons les professionnels RH – ainsi que les managers, bien entendu – pour faire vivre ces transformations, en incarnant ces valeurs de leadership, en étant exemplaire, présent et authentique. Ils doivent être à l’écoute – d’où l’explosion11 de formations autour de l’écoute active ou de l’assertivité12 dans de nombreux organismes – et prêts à communiquer en toute transparence sur les transformations qu’ils portent.
Pour étayer nos propos, nous avons interrogé Betsy Parayil-Pezard et Patrick Hoffstetter, fondateurs de Connection Leadership, qui prônent une approche holistique pour une meilleure transformation d’entreprise.
AVIS D’EXPERTS
Betsy Parayil-Pezard et Patrick Hoffstetter, fondateurs du cabinet Connection Leadership
UNE APPROCHE HOLISTIQUE DU LEADERSHIP POUR UNE TRANSFORMATION AUTHENTIQUE 
Quand on parle de transformation culturelle, on sait que l’une des clés du succès – si ce n’est la principale – est le leadership. Quelle est votre vision de son importance ?
Le leadership est vital dans une transformation culturelle. Beaucoup d’approches ont prétendu qu’il était possible de transformer l’organisation en mode bottom-up. D’après notre expérience, si le conseil d’administration et le comité de direction ne se transforment pas, la transformation culturelle sera superficielle, alors que celle-ci est un véritable levier de performance pour l’organisation.
La pandémie est venue exacerber de manière brutale et évidente l’époque de transition dans laquelle naviguent les entreprises depuis une dizaine d’années : transformation digitale, RSE, évolution sociétale avec notamment les attentes des jeunes générations, nouveaux modes de travail. La transformation des entreprises est donc devenue la priorité des dirigeants.
Jusqu’alors cette transformation a été appréhendée essentiellement autour d’aspects technologiques, financiers ou organisationnels. Les résultats ont souvent été décevants. Si l’on regarde les raisons principales de ces difficultés, la plupart sont d’origines culturelles : culture du silo et manque de transversalité, peur du changement, politique interne, freins culturels, etc.
C’est pour cette raison qu’il est essentiel pour nous de créer des approches de transformation hybrides, mêlant les sujets « hard » et « soft ». À l’inverse des aspects business, qui peuvent être expliqués et justifiés de manière assez facile par des arguments techniques, financiers et globalement cartésiens, la dimension culturelle est beaucoup plus complexe à appréhender, car elle aborde des sujets plus intériorisés et moins visibles, voire tabous. Pour travailler sur l’évolution de la culture, chaque individu est appelé à revisiter son approche en amont ou en même temps que le travail collectif. Pour être leader d’une transformation systémique, il est essentiel d’avoir pris le temps de faire ce travail sur soi-même.
Quelles sont les qualités nécessaires à tout bon leader pour piloter une transformation d’entreprise ?
La transformation suit une progression d’étapes. Pour nous, la base serait la prise de conscience, la prise de décision et l’engagement.
La prise de conscience enclenche la transformation. Elle nécessite des qualités intellectuelles de compréhension stratégique des enjeux, ainsi qu’un état d’esprit ouvert et curieux. Les bons leaders doivent travailler à comprendre leur propre écosystème et à ouvrir leur esprit afin d’appréhender le monde différemment. Il est impossible de créer quelque chose de nouveau en restant dans le même niveau de conscience que l’organisation actuelle.
La décision nécessite aussi une acuité intellectuelle sur les bons choix de leviers. Elle demande également de se connecter à un aspect émotionnel, à se laisser traverser par les courants d’analyse, à prendre une décision forte. Cela nécessite du courage, voire de la bravoure. Un leader transformateur a forcément des moments de solitude qu’il doit assumer, que ce soit vis-à-vis de ses équipes ou de sa hiérarchie (y compris ses actionnaires).
L’engagement nécessite des qualités pour porter un message fort, pour communiquer de façon efficace, pour à chaque fois fédérer et se recentrer sur la raison d’être. Cela demande du charisme managérial et une volonté de fer pour éviter que la transformation perde de la vitesse et de l’impact. Il est essentiel pour ancrer l’engagement de sentir sa place de leader dans la transformation, et d’approfondir en continu sa conviction.
Pensez-vous que les RH soient armés pour devenir de tels leaders ? Et pour ceux qui n’en sont pas encore à ce stade, comment peuvent-ils monter en compétence et être prêts à endosser ce rôle ?
La plupart des directions RH n’étaient pas prêtes à faire face à ces nouveaux enjeux. Elles ont rencontré une double difficulté, celle de devoir à la fois se transformer en tant que direction support et porter ensemble la stratégie de transformation aux côtés du P.-D.G., du CDO, etc.
Les RH ont un rôle clé sur la montée en compétence rendue nécessaire sur tous ces nouveaux enjeux (digital, data, RSE…), sur l’animation de la transversalité, sur le besoin de coaching de certains managers et des équipes clés, sur la façon de repenser les modes de travail, sur le besoin de former aux nouvelles postures managériales, etc.
De la même manière que les directions informatiques ont souvent été dépassées par les enjeux du digital voyant apparaître des digital factories ou des centres de compétences digitaux en lisière de l’IT, les RH ont été initialement submergées par cette déferlante de besoins et, dans certains cas, se sont faites doublées par les directions de la transformation prenant certaines attributions.
Afin d’endosser ce nouveau défi, les équipes RH doivent donc rapidement monter elles-mêmes en compétence hard et soft : hard sur le vernis nécessaire au digital et à la RSE, pour comprendre les enjeux et savoir les accompagner, et soft pour pouvoir mieux accompagner les collaborateurs dans cette transformation : que ce soit des initiations aux méthodes agiles, l’animation de réunions transversales ou le coaching de certains collaborateurs. Au sein de notre formation certifiante de coaching et de conseil en transformation, The Mountain, nous avons remarqué qu’un tiers de la promotion vient des entreprises et essentiellement des RH.
Quels sont les trois conseils que vous donneriez à un collaborateur qui souhaite exprimer au mieux sa capacité de leadership ?
Le premier conseil est de travailler profondément sur soi pour ensuite oser entreprendre la transformation. Le contexte actuel exige des leaders plus de courage, car il est de plus en plus difficile de sortir du cadre d’origine. Cependant, le seul endroit où la transformation pourrait avoir lieu est à l’extérieur de ce cadre. Il faut l’avoir expérimenté soi-même à l’échelle de l’individu pour en modéliser les principes.
Le deuxième est de garder de la hauteur sur les enjeux et de rester très en éveil sur des évolutions externes et internes : externes sur les nouvelles tendances, les nouvelles concurrences actuelles ou à venir, et internes sur les signaux faibles et les dysfonctionnements.
Le troisième est de jouer pleinement sur l’ensemble de ses émotions. L’entreprise traditionnelle a entraîné les collaborateurs à rester dans une analyse très cérébrale, or, dans ce nouveau monde en devenir, les qualités d’intelligence émotionnelle sont devenues prépondérantes.




PEUT-IL EXISTER UN LEADERSHIP AUTHENTIQUE SANS CONNAISSANCE DE SOI ?
D’un œil, observer le monde extérieur, de l’autre regarder au fond de soi-même.
Amedeo Modigliani

Sur le fronton du temple d’Apollon de Delphes, on peut lire l’inscription gnôthi seauton, qui signifie littéralement « connais-toi toi-même ». Un message qui s’est transformé au fil des siècles et que l’on retrouve dans d’innombrables ouvrages.




  

  Notes

  
    1. De l’anglais Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity, soit, en français, « volatile, incertain, complexe, ambigu ».

  
  
  
    2. Maurice Thévenet, La Culture d’entreprise, 7e éd., coll. « Que sais-je ? », PUF, 2015.

  
  
  
    3. Anthropologue américain considéré comme l’un des pères de l’anthropologie afro-américaine (1895-1963).

  
  
  
    4. Melville J. Herskovits, Les Bases de l’anthropologie culturelle, Payot, 1952, p. 11.

  
  
  
    5. Brian Solis, The End of Business as Usual, John Wiley & Sons, 2012, p. 6 (traduction des auteurs).

  
  
  
    6. Voir, au chapitre 3, « Design thinking pour les RH, une méthodologie sous-exploitée ».

  
  
  
    7. Stewart Butterfield, cofondateur de Flickr et de Slack, cité par Frédéric Domon dans son article « Pas de collaboration sans empathie », parlonsRH.com, 6 janvier 2016.

  
  
  
    8. Learning Management System : logiciel de gestion de plateformes d’apprentissage.

  
  
  
    9. John P. Kotter, A Force for Change: How Leadership Differs from Management, Free Press, 1990.

  
  
  
    10. Nelson Mandela, Un long chemin vers la liberté, Fayard, 2013.

  
  
  
    11. + 67 % entre 2019 et 2021.

  
  
  
    12. L’assertivité est un concept introduit par le psychologue new-yorkais Andrew Salter désignant la capacité à s’exprimer et à défendre ses droits sans empiéter sur ceux d’autrui.
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