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			Préface

			« Quand un bruit te dérange, écoute-le. » Cet adage − dont je ne retrouve pas l’origine, il me semble chinoise − m’a été révélé lors d’un séminaire destiné à changer notre posture RH. Il ne m’a pas quitté depuis. Bien au-delà de l’écoute des signaux faibles, mission dorénavant attendue des RH pour détecter des situations de risques psychosociaux, cette écoute des bruits qui dérangent est devenue nécessaire pour développer notre impact humain. Écouter :

			– le bruit des évolutions sociétales profondes qui s’invitent toujours davantage dans les entreprises ;

			– le bruit d’organisations qui crissent face à toujours plus de changements et d’adaptation ;

			– le bruit de managers en quête de repères et d’outils pour incarner leur rôle dans un contexte mouvant ;

			– le bruit de salariés en attente d’une entreprise qui donne plus de sens, alignée sur leurs valeurs et qui leur permettra d’avoir un impact ;

			– le bruit d’un corps professionnel RH sans cesse bouleversé et souvent pointé du doigt, et pourtant sur tous les fronts.

			Être Rebel RH, c’est proposer de remettre l’écoute de ce bruit au cœur de notre métier et de nos actions, pour être plus pertinent, plus impactant et mieux aligné avec les enjeux d’une posture toujours plus exigeante. Céline Lappas nous propose une approche intelligente et pragmatique pour être plus affirmé et contribuer plus que jamais à la performance de nos entreprises. 

			À tous les Rebel RH, c’est par ici !

			Caroline JUCLA,

			DRH du PSG.

		





		
			Avant-propos

			J’ai décidé d’écrire ce livre lorsque j’ai quitté le salariat pour créer ma société de conseil en stratégie RH. Je souhaitais partager ce que j’avais pu voir, apprendre et tester durant toutes ces années en entreprise ; les échecs comme les incertitudes, et mes regrets de ne pas avoir osé imposer mon point de vue dans certaines situations ou su davantage suivre mon intuition. Avec ce livre, je n’ai pas pour ambition de fournir des recettes toutes faites qui fonctionneraient comme par magie ou le petit manuel du « DRH qui rend les salariés heureux et productifs » ! Mes idées ne prétendent pas être inédites ou disruptives. Je souhaite en revanche partager mon regard, mon point de vue ou mon analyse sur une fonction que j’aime profondément et dont je ne cesse de questionner le rôle, la place, l’influence et l’impact dans l’entreprise.

			Que vous soyez DRH, CEO, manager, salarié ou étudiant, j’espère que ce livre bousculera vos idées reçues et vous permettra de vous interroger sur le sens que vous souhaitez donner à votre métier. Rebel RH, c’est à la fois un cri du cœur et un appel à l’action. C’est également une bouffée d’air frais pour tous ceux qui veulent prendre du recul ; comprendre les enjeux actuels, les tendances et les mutations de la société ; réenchanter leur métier et transformer durablement les pratiques RH. Je propose ici ma vision : celle d’une fonction RH humaine, courageuse et capable d’allier créativité, intuition, bon sens et digital.

			L’intelligence artificielle (IA) a d’ailleurs été l’invitée surprise lors de la rédaction de ce livre, ou plutôt un copilote. En effet, je ne peux pas écrire aujourd’hui un livre qui parle des RH sans parler d’IA. Je ne peux pas non plus parler d’IA sans moi-même tester la collaboration avec cette nouvelle alliée (ou adversaire ?). Cette collaboration m’a permis d’explorer certaines idées nouvelles. L’IA m’a challengée, parfois bluffée mais a aussi halluciné. Car ne nous trompons pas : la machine peut proposer, voire impressionner… mais c’est encore l’humain qui tient le volant. Il ne faut pas nous contenter de réponses toutes faites, mais cultiver nos propres interrogations. Ce livre ne vous dira pas quoi penser, mais vous invitera à agir un peu autrement. Et si, en le refermant, vous avez plus de questions que de certitudes, alors j’aurai gagné, car c’est souvent dans les doutes que naissent les vraies révolutions.

			Bonne lecture !

		





		
			Introduction Pourquoi
« Rebel RH » ?

			Depuis que je travaille dans les ressources humaines, à chaque dîner, à chaque nouvelle rencontre, on me pose inévitablement la même question, parfois sur le ton de la blague, parfois avec un fond de gêne : « Mais… ça te plaît, de virer des gens ? » En une phrase le raccourci est posé : brutal mais révélateur.

			Aux yeux de beaucoup, le métier de RH se résume à trancher des têtes, gérer des matricules et appliquer des règles. Une fonction obscure, quasi ésotérique, qui agit dans l’ombre et dont les salariés ne savent, au fond, pas grand-chose. Redoutée lors de l’entretien d’embauche, comme un jury intransigeant qui décide de notre sort, la fonction RH est critiquée. Lors des augmentations annuelles, elle est accusée de ne pas comprendre les vrais enjeux du terrain. Lorsque vient le moment de quitter l’entreprise, il faut l’amadouer afin de négocier cette fameuse rupture conventionnelle, ultime Graal d’un départ propre, indemnisé et presque célébré. Dans la majorité des cas plus expéditifs, le dialogue est rompu. La lettre de démission est rédigée, puis envoyée en recommandé et l’employé s’évapore en ne laissant presque aucune trace. Comme si, au fond, cela n’en valait plus la peine.

			Pendant l’écriture de cette introduction, je me suis prêtée à un petit jeu. J’ai ouvert ChatGPT :

			« Bonjour ChatGPT, peux-tu me dire quelle est la fonction la plus détestée en entreprise ?

			− La fonction la plus “détestée” dans une entreprise varie selon les contextes, les cultures d’entreprise et les relations interpersonnelles. Cependant, certaines fonctions sont souvent perçues négativement pour les raisons suivantes :

			4.les ressources humaines : souvent critiquées pour des raisons de confidentialité, de gestion de conflits, ou pour la gestion de processus impopulaires (licenciements, évaluations de performance, etc.). Les RH peuvent être perçues comme “inaccessibles” ou “au service de la direction” plutôt que des salariés ;

			5.la comptabilité et la finance : ces services sont parfois vus comme trop centrés sur les coûts et les budgets, freinant des initiatives pour des raisons financières. Leurs décisions d’audit ou de contrôle peuvent aussi être perçues comme rigides ;

			6.le service juridique : en raison de la complexité des régulations, ce service est souvent vu comme celui qui “bloque” des projets par des exigences strictes et parfois incomprises par les autres équipes. »

			Le constat est sévère. ChatGPT se montre cependant mesuré par rapport à la chanson DRH d’Anaïs, sortie en 2014, qui brosse un portrait au vitriol de la profession. 

			En voici un extrait :

			DRH
DRH

D comme déconnecté(e)
R comme brasser de l’air
H comme la hache de guerre
D comme jeter des dés
R comme jeter à terre
H comme payer moins cher
DRH

D, déconnecté(e)
R, brasser de l’air
H, la hache de guerre
D, jeter des dés
R, jeter à terre
H, moins cher
DRH

Ils n’ont qu’un objectif : de nouveaux objectifs
Et tant pis si ça casse, et tant pis si ça tue.

			Cette chanson, sortie il y a une dizaine d’années, révèle quelque chose de notre époque et de la perception des RH par la société. Cinq ans auparavant, une vague de suicide chez France Télécom1 avait profondément marqué les esprits et a probablement été une source d’inspiration pour Anaïs Croze. Cette hostilité envers la profession s’est même traduite directement en 2015, à travers des images qui ont fait le tour du monde : le DRH d’Air France s’échappant, chemise arrachée, de négociations sociales violentes avec les syndicats2. Des livres comme D comme DRH et… Dépressif 3 qui retrace le burn-out de son auteur Jacky Lhoumeau ou encore le livre de Jean-François Amadieu, DRH le livre noir 4, traduisent dans le même temps le malaise de la profession.

			Ainsi, malgré les efforts faits depuis vingt ans par la fonction RH pour sortir de sa réputation administrative (d’où elle vient) et de son image négative (qui persiste), force est de constater qu’elle a relativement échoué. Malgré de beaux discours, des acronymes tendances ou des consultants enthousiastes, la perception qu’on en a reste étonnamment stable. Dans beaucoup d’entreprises, les RH sont essentiellement associés à deux moments clés de la vie d’un salarié : l’attribution du badge à l’entrée et le versement du chèque à la sortie. Entre les deux, leur rôle semble parfois aussi flou qu’inconfortable : ils ne sont ni totalement au service des salariés, ni vraiment porte-parole de la direction. Considérés comme trop éloignés du terrain pour être aimés et pas assez stratégiques pour être écoutés, ils restent souvent coincés entre des injonctions opposées et  peinent à incarner une vision claire et inspirante.

			Pourtant, en vingt ans, les directeurs ou responsables des ressources humaines ont mené de grandes transformations au sein des entreprises et en faveur de leur propre fonction. Les ressources humaines ont su se digitaliser afin de passer d’une gestion administrative souvent archaïque à un pilotage stratégique des talents. Elles s’appuient désormais sur la data, l’automatisation et sur des outils collaboratifs. La digitalisation accompagne ainsi le recrutement, le développement et l’engagement des collaborateurs. On gère dorénavant le salarié comme un « consomm’acteur » à qui l’on propose différents services, qui vont au-delà des outils de travail, mais vont l’aider à améliorer son bien-être dans l’entreprise (conciergerie, crèche d’entreprise ou encore des solutions en ligne pour prendre soin de leur santé mentale). La crise du Covid a également placé la fonction RH sous le feu des projecteurs. Le DRH est devenu le véritable bras droit de la direction dans une situation de crise tout aussi inédite que chaotique. Il a fallu alors, du jour au lendemain, gérer l’urgence, rassurer les collaborateurs, adapter les modes de travail et réinventer les règles du jeu en temps réel. Quelques années plus tard, l’IA vole la vedette aux masque FFP2, et donne aux RH l’opportunité de redéfinir leur rôle. Grâce à cette technologie, ils ont aujourd’hui la possibilité d’automatiser les tâches chronophages qui les clouaient devant leur ordinateur loin du terrain et des salariés, pour recentrer leur mission sur ce qui compte vraiment : l’humain.

			Finalement, tout devrait aller pour le mieux pour la fonction RH ! Les étudiants devraient se ruer sur ce métier si stratégique pour l’entreprise et si important pour les salariés. Nous devrions, en tant que RH, assumer fièrement notre poste lors de dîners entre amis. Tous les plateaux de télévision s’arracheraient notre venue pour commenter les tendances du monde du travail, nous demander notre avis sur le futur des organisations ou décrypter les attentes des nouvelles générations. Alors pourquoi la magie n’opère-t-elle pas ? Qu’est ce qui nous échappe ? Pourquoi la fonction RH semble-t-elle condamnée à courir après sa légitimité ? Pourquoi les RH restent-ils dans l’ombre, cantonnés à des rôles d’exécution ? Hélas, le concept de RH porte en lui-même une contradiction insoluble : un être humain n’est pas une ressource. On ne peut gérer des personnes comme on gère des stocks ou des fichiers. Un être humain est un sujet et non un objet. Il est vivant, complexe, mouvant. À vouloir le gérer comme une ressource, nous passons d’emblée à côté de l’essentiel. Antoine Riboud résumait, au XXe siècle, ce paradoxe par le dilemme : « l’économique ou le social ? ». À cela, il répondait malicieusement : « l’économique et le social5 ». Une formule visionnaire pour l’époque… et pourtant encore tristement moderne, tant ce tiraillement continue, aujourd’hui, à structurer ou à paralyser la fonction RH.

			Il est temps de changer de recette ! Arrêtons de passer trop de temps à organiser, structurer, évaluer, planifier et commençons à mieux écouter, sentir, expérimenter ou ajuster. Dans un monde qui change si vite, vous n’avez plus le luxe d’attendre pour agir. Il faut savoir avancer dans l’incertitude, faire confiance à ses collaborateurs et à soi-même pour innover. Aujourd’hui, les collaborateurs attendent que vous :

			– soyez garant de la performance et du bien-être ;

			– serviez les intérêts de l’entreprise tout en protégeant ceux des individus ;

			– incarniez l’innovation sans trahir les valeurs ;

			– appliquiez les règles tout en sachant quand les contourner.

			Face à ces attentes parfois irréconciliables, il n’y a pour moi qu’une seule issue possible : la rébellion. Non pas une rébellion stérile, cynique ou anarchique, mais une rébellion consciente, assumée et créative. Une rébellion qui serait une forme d’insoumission face aux automatismes, aux postures convenues, aux mots vides de sens, à commencer par celui de « bienveillance », trop souvent galvaudé.

			Être rebelle, ici, n’est pas tout rejeter en bloc mais interroger et déconstruire pour repenser les choses. Il s’agit de refuser les évidences, de remettre en question les habitudes, les certitudes et les normes héritées. Il s’agit, au fond, de remettre l’humain, le vrai, pas celui des slides de séminaires, au cœur de l’organisation.

			C’est la promesse de ce livre : un itinéraire, en trois chapitres, nourri d’expériences réelles, d’exemples concrets, de questions parfois inconfortables mais toujours fécondes. Un chemin de traverse qui vous est destiné, que vous soyez RH, managers, dirigeants, salariés ou étudiants. Il est temps de faire autrement. Il est encore possible de transformer définitivement la fonction RH, à condition dans un premier temps de l’aider à se remettre elle-même en question et d’oser lui appliquer les changements qu’elle voudrait insuffler !

			


				
					1	« Suicides à France Télécom : l’article à lire pour tout comprendre de cette affaire emblématique de la souffrance au travail », franceinfo.fr, 2019.

				
				
					2	« Affaire de la “chemise arrachée” du DRH d’Air France : les salariés jugés en appel », Le Parisien, 2018.

				
				
					3	LHOUMEAU J., D comme DRH et… Dépressif, Tatamis, 2013.

				
				
					4	AMADIEU J.F., DRH le livre noir, éditions du Seuil, 2016.

				
				
					5	Discours prononcé par Antoine Riboud aux Assises nationales du C.N.P.F. Marseille le 25 octobre 1972.
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