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Préface
NOTRE MONDE BOUGE TRÈS VITE
Notre monde n’est pas immobile, il bouge vite, il est dynamique. La compétition pousse les limites de l’innovation tous les jours.
Comme Mary Parker Follett l’évoque dans sa théorie de la Reine rouge, si on veut prendre part à ce qui se passe dans le monde et ce qu’il s’y fait, il faut courir pour rester dans la course.
Ce phénomène est encore plus présent chez les start-up et scale-up qui sont, par définition, fragiles. Elles ont pour objectif d’innover dans des temps courts (avant de ne plus avoir de trésorerie) face à des acteurs établis.
Cette nécessité de rester dans la course se combine avec une crise généralisée de l’engagement en entreprise, et une recherche de sens de plus en plus forte des candidats. Un défaut d’engagement met en péril l’équilibre des ressources humaines, avec des conséquences extrêmement mesurables sur la capacité de l’entreprise à construire le futur.
Dans un monde où la compétition pour les talents les plus brillants est féroce, il est primordial de mettre en place des pratiques RH innovantes et inspirantes. Attirer des talents exceptionnels, les garder engagés et motivés, et leur offrir des opportunités de croissance et de développement, voilà les défis auxquels ces entreprises font face quotidiennement.
Si l’entreprise veut contribuer à la marche du temps, elle doit construire sa culture et les pratiques RH qui en découlent, et qui s’alignent à une mission ambitieuse.
Car l’« entreprise » n’est finalement que la somme – on espère la multiplication – de ses individus, de ses femmes et hommes qui, en équipe, par leurs actions, peuvent rendre son organisation meilleure et transformer son impact.
C’est pourquoi une culture molle et non définie, non seulement n’attire pas les talents, mais aussi ne leur donne pas les moyens de créer le futur.
Chez Alan, l’entreprise que j’ai co-fondée et dont la mission est d’aider chacun à vivre en bonne santé, plus longtemps, en créant le partenaire santé tout-en-un des individus et des entreprises, nous avons décidé de construire une culture d’entreprise radicale dès notre création.

QU’EST-CE QUE LA CULTURE ?
Je définis la culture d’entreprise comme l’ensemble des normes, valeurs et règles qui déterminent « la manière dont nous faisons les choses ici ». Elle crée une identité propre et guide les comportements et les interactions au sein de l’organisation.
La culture ne se limite pas à de simples affiches sur les murs et doit se traduire par des actions concrètes au quotidien : comment est-ce qu’on recrute ? Comment est-ce qu’on se sépare des gens ? Comment prend-on des décisions ? Comment donne-t-on et reçoit-on du feedback ? Comment promeut-on ? Quelle information partage-t-on ?
La culture d’entreprise ne se limite pas à des éléments superficiels tels que les « perks » ou les avantages offerts aux employés. Elle est profondément liée à la mission de l’entreprise. Une culture bien alignée avec la mission permet de mobiliser les équipes autour d’un objectif commun et de guider les décisions stratégiques.
Construire une culture radicale devient donc un élément clé du succès d’une entreprise et c’est le cas d’Alan. Elle doit être incarnée à tous les niveaux.
Pour cela, il faut réfléchir proactivement à sa culture de manière analytique : quelles sont nos valeurs humaines ? Quels sont les buts / objectifs que nous voulons atteindre ? Comment mettre notre pratique RH au service de ces objectifs ?

LA CULTURE D’ENTREPRISE DANS UN CONTEXTE DE FORTE CROISSANCE
Dans un contexte de forte croissance, les entreprises sont confrontées en permanence à de nouveaux défis : recruter en masse et rapidement, innover à l’échelle, construire son business model…
Sans fondations solides (la culture), les équipes passent leur temps à réinventer la roue, à réfléchir à comment interagir ensemble, au lieu de se concentrer sur comment différencier leur produit et leur offre.
Sans fondations solides, chaque nouvelle recrue dilue la culture et construit sa propre culture, car les normes ne sont pas définies. L’entreprise devient un patchwork de cultures non unifiées, qui finissent par se confronter les unes aux autres.
Si définir la culture d’entreprise semble être un investissement lourd au début d’une entreprise, je suis persuadé que c’est celui qui permet de réussir la mise à l’échelle du modèle (scalabilité) de la manière la moins douloureuse possible, et d’avoir les meilleures premières recrues.
Une culture forte et radicale permet d’accélérer au moment du passage de la start-up à la scale-up. C’est pourquoi j’encourage tous les entrepreneurs d’en définir les bases avant même leurs premiers recrutements.

CONCRÈTEMENT CHEZ ALAN
Chez Alan, nous avons aligné notre culture sur nos ambitions depuis le début.
Nous nous pensons comme une équipe sportive de haut niveau qui attire et forme les meilleurs talents. Notre aspiration est de devenir le champion du monde dans notre catégorie, ce qui exige un engagement envers l’excellence.
Nous croyons fermement que l’excellence découle de la responsabilité et de l’autonomie accordées à chaque individu, tout en travaillant de manière collective vers un objectif commun. Dans cet environnement, il est primordial de se soucier les uns des autres, de soutenir et de collaborer.
Notre culture se façonne, elle s’affine chaque jour de manière collaborative et se nourrit en permanence.
La culture d’entreprise chez Alan est ancrée dans cinq grandes valeurs qui se déclinent en « leadership principles ». Ces valeurs et leadership principles sont les piliers sur lesquels repose notre culture et guident nos actions quotidiennes, nos décisions et notre façon de travailler ensemble.
Ces principes de leadership (leadership principles) étayent nos valeurs (ce en quoi nous croyons) par des préceptes qui se vivent, qui font. Ces principes sont donc entièrement tournés vers l’action.
Les Alaners (les salariés d’Alan) les utilisent tous les jours, qu’ils discutent d’idées pour de nouveaux projets, décident de la meilleure solution à un problème d’un membre ou interviewent des candidats.
Elle se traduit entre autres par une culture de l’écrit et de l’asynchrone, de la transparence radicale, la responsabilité distribuée et clarifiée, du feedback, le « yes and… » au lieu du « no but… », l’explosion du titre de manager, de l’énorme flexibilité donnée aux Alaners, de la positivité et bien d’autres choses.
La culture, telle que nous l’avons définie chez Alan, est notre culture. Nous reconnaissons que cela ne convient pas à tout le monde, et c’est tout à fait acceptable, tant que nous sommes honnêtes à ce sujet.
Nous cherchons à attirer des personnes qui partagent notre passion pour l’excellence et notre engagement envers la réalisation de quelque chose d’important. Nous considérons que ce que nous construisons chez Alan a une signification profonde pour nos membres, mais aussi pour la société dans son ensemble.
La culture se traduit d’ailleurs dans notre produit, par lequel nous boostons la santé, le bien-être et l’engagement au travail, en transparence.

UNE ENTREPRISE, UNE CULTURE
Si j’ai pris le temps de parler d’Alan, c’est que je crois que chaque entreprise doit trouver sa culture d’entreprise, qui lui est propre.
Nous ne pensons pas que les autres doivent faire comme nous. En revanche, nous sommes persuadés qu’une fois ses grandes valeurs bien définies, une entreprise ne doit pas craindre de copier les meilleures tactiques et méthodes d’autres entreprises. Nous l’avons fait à maintes reprises en y ajoutant la sauce Alan qui nous rend unique.
Cet ouvrage explore les meilleures pratiques RH de ces entreprises, qui façonnent des cultures d’entreprise fortes et parfois radicales. Je le vois comme une extraordinaire tool box pour penser et/ou repenser votre entreprise quelle que soit sa taille, et prendre de la perspective sur le pourquoi.
En cultivant une culture engageante, claire, et parfois clivante, les entreprises créent un environnement où les employés sont motivés, investis et alignés sur une mission commune. Cela se traduit par une meilleure performance, une attractivité accrue pour les meilleurs talents et une plus forte rétention.
La culture et les pratiques RH sont un investissement permanent qui évolue à mesure que l’entreprise évolue, tout en conservant des valeurs intrinsèques.
J’espère que vous aurez autant de plaisir à construire la vôtre que nous avons eu à penser celle d’Alan, et que ce livre sera le catalyseur de vos réflexions.
Bonne lecture !
Jean-Charles Samuelian-Werve
Co-fondateur & CEO d’Alan
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Introduction
Chère lectrice, cher lecteur, si vous parcourez ces pages, c’est que vous vous intéressez sans doute au « merveilleux monde » des start-up et en particulier aux questions culturelles, organisationnelles et RH.
Ce livre s’adresse aux RH et aux managers de toutes les entreprises, peu importe que vous soyez dans une start-up, un grand groupe ou une PME.
Dans cette introduction, nous avons voulu vous donner un certain nombre de clés pour rendre votre lecture la plus agréable et efficace possible. Ainsi, il sera successivement question de définitions (qu’est-ce qu’une start-up, une scale-up et une licorne ?), de l’historique de la fonction RH (pour une fonction RH contingente), des raisons pour lesquelles les start-up ont décidé d’innover en matière RH (un problème d’image et d’inefficacité), de l’approche configurationnelle (la grappe de pratiques RH dont nous allons parler dans l’ouvrage) et bien entendu de l’annonce de notre plan et de nos partis pris d’écriture.
En route !
START-UP, SCALE-UP, LICORNE : DE QUOI PARLE-T-ON ?
Le terme « start-up » (ou startup) est apparu aux États-Unis dans la Silicon Valley durant les années 90 pour qualifier les nouvelles organisations s’appuyant sur les technologies notamment digitales pour créer des business models innovants remettant en cause les positions concurrentielles des acteurs historiques.
À la suite d’auteurs comme Steve Blank (2010)1, le terme start-up est devenu si populaire qu’il décrit aujourd’hui toute « organisation temporaire non encore rentable à la recherche d’un business model industrialisable et permettant la croissance ».
On reconnaît une start-up au fait qu’elle se cherche et teste son marché (modèle d’affaires non encore figé), qu’elle veut faire bouger les codes (réinventer une industrie) et qu’elle innove dans la manière de communiquer avec ses clients ou dans la création et le partage de la valeur.
Certains experts parlent même d’esprit « start-up » pour dépasser l’assise technologique et l’ambition de scalabilité (hypercroissance) et définir un ADN culturel comprenant :
[image: Image] un mode de management agile et dynamique ;

[image: Image] une orientation internationale dès la création (ne pas se cantonner à son pays d’origine) ;

[image: Image] l’ambition de lever des fonds conséquents dès le premier jour pour avoir les moyens d’aller vite ;

[image: Image] une capacité à faire le buzz en étant malin (un faible budget mais un impact fort) pour faire parler de sa marque et frapper les esprits ;

[image: Image] l’intelligence de s’entourer des meilleurs partenaires, accompagnateurs et talents pour réussir (approche écosystémique, effet raison) ;

[image: Image] un état d’esprit pour trouver des solutions (rapide passage à l’action) ;

[image: Image] un management fun et très émotionnel (nous sommes une tribu).


Le terme « scale-up » (autrement dit « changement d’échelle rapide ») est apparu plus récemment (2012-2015) pour décrire des start-up ayant survécu au « couloir de la mort » (taux de mortalité élevé des start-up de moins de 5 ans) et ayant atteint une certaine taille critique (plus de 50 salariés). Elles ont connu une croissance de plus de 20 % par an sur les 3 dernières années (hypercroissance) et ont éventuellement levé des fonds d’un montant supérieur à 1 million d’euros (Sherry Coutu, 2014)2.
Enfin, le terme « licorne », ou « unicorn » en anglais, a été inventé en 2013 par Aileen Lee, une capital-risqueuse américaine, pour décrire les rares start-up (3e stade de développement) ayant atteint une valorisation boursière d’un milliard de dollars ou plus. Si elles restent rares, nous sommes passés de 39 licornes dans le monde en 2013 à une estimation de 1 200 (dont une trentaine en France dans le dernier rapport publié par CB Insights3 en mars 2023, 10 ans plus tard4).
Si nous avons pris le temps de définir ces trois termes, c’est parce que l’ouvrage que vous tenez entre vos mains est dédié aux politiques RH telles qu’elles se pratiquent dans le monde des start-up, scale-up et autres licornes.
On a longtemps cru que ces organisations se résumaient à leur capacité à lancer des produits et des services innovants, mais il se trouve qu’elles ont également innové dans leur manière de pratiquer les RH face aux défis inédits qu’elles ont rencontrés.
Rien de surprenant à cela car nous sommes convaincus que la fonction RH est éminemment contextuelle, autrement dit qu’elle dépend des conditions dans lesquelles elle s’exerce. Nous n’adhérons pas à l’approche très souvent anglo-saxonne qualifiée d’« universaliste » qui postule qu’il existe une bonne façon de faire des RH quels que soient l’environnement, le secteur, le cadre légal et social, la situation économique, les caractéristiques culturelles ou nationales de l’entreprise. Nous pensons, au contraire, que la fonction RH est plurielle et qu’elle prend des formes différentes en fonction des défis qu’ont à relever les entreprises concernées.
D’ailleurs, la fonction RH s’est constamment adaptée aussi bien aux évolutions de son environnement économique et social qu’aux changements organisationnels (stratégie des entreprises, choix de production…).
La principale mission des RH est de résoudre les problèmes humains qui se posent dans un contexte donné. On peut dire sans difficulté qu’à chaque période, la gestion des RH prend des formes différentes et que sa définition et son périmètre varient. On passe de la gestion du personnel dans les années 40, à la gestion des relations humaines dans les années 60, puis à la gestion des ressources humaines dans les années 80, pour finir avec la gestion des richesses humaines aujourd’hui.
Il était une fois la RH : de 1920 à aujourd’hui
Scannez ce QR Code pour découvrir un bref rappel historique qui devrait vous convaincre du caractère contextuel de la fonction RH.
[image: Image]


OÙ EN EST LA FONCTION RH QUAND LES START-UP ÉMERGENT ?
Naviguant dans un environnement caractérisé par des enjeux inédits (hypercroissance, techcélération…), il est assez logique que les start-up aient souhaité inventer une autre RH. Mais pourquoi au juste n’ont-elles pas adopté les pratiques existantes dans les entreprises traditionnelles5 ?
Une des premières raisons est sans doute le déficit d’image de la fonction RH historique au début de ce 21e siècle. En effet, alors que les journaux économiques font justement leurs unes sur la révolution numérique et la magie des start-up qui vont changer le monde, un article paru en août 2005 fait l’effet d’une bombe dans le petit univers des RH. Il est écrit par Keith H. Hammonds (rédacteur en chef de la revue américaine Fast Company) avec un titre choc « Why we hate HR ? » autrement dit « Pourquoi nous détestons les RH ? »
L’auteur y défend la thèse que le modèle du RH « partenaire stratégique » siégeant dans les CODIR développé par Dave Ulrich6, un consultant expert américain, est en fait un mirage : « Les RH ne sont ni stratégiques ni des leaders […]. Les RH sont au mieux un mal nécessaire. Au pire, une force bureaucratique malveillante ». Derrière cette critique, il y a la déception de l’auteur qui considère que la fonction RH est celle qui possède le plus grand potentiel, qui adresse des sujets clés pour la survie de l’entreprise (manager les talents, développer les compétences, …), mais qui au final n’est jamais au rendez-vous et ne délivre pas de valeur. Hammonds donne alors 4 explications à ces résultats si décevants produits par les RH :
[image: Image] la fonction RH n’attire pas les meilleurs collaborateurs. Il en résulte une faible qualité de service et un manque de hauteur de ses membres ;

[image: Image] la fonction RH poursuit l’efficacité (logique d’optimisation) plutôt que la création de valeur ;

[image: Image] les RH ne travaillent pas pour les autres (la fonction est centrée sur elle-même et se soucie peu de ses clients) ;

[image: Image] les dirigeants n’accordent de l’importance à la fonction RH que dans leurs discours. Dans les faits, les politiques RH sont au service des intérêts financiers de l’entreprise et considèrent peu les individus. Elles se contentent de mettre en œuvre les décisions prises par les dirigeants.


Dans la lignée de Hammonds, de nombreux articles et ouvrages verront le jour pour s’en prendre à la fonction RH. Les auteurs oscillent entre deux positions :
[image: Image] la fonction RH n’est pas assez stratégique (position portée en grande partie par l’école américaine). Elle est restée trop centrée sur son rôle d’experte administrative ;

[image: Image] la fonction RH n’est qu’au service du business. Elle se contente d’un rôle de gestion et d’exécution (critiques des sociologues et auteurs français).


Dans les deux cas, le RH bashing résulte du positionnement choisi de RH Business Partner7 qui ne satisfait aucun des « clients » de la fonction RH.
[image: Image] Les salariés se sentent abandonnés avec des RH au service des dirigeants (tout sauf des champions des salariés).

[image: Image] Les dirigeants ne considèrent pas que les RH tiennent leurs promesses stratégiques (tout sauf des partenaires stratégiques).

[image: Image] Les experts critiquent ce nouveau positionnement (déshumanisation, standardisation, bureaucratisation, …).


Les DRH se retrouvent donc au milieu du gué avec de nombreux clients insatisfaits.
Pour aller plus loin…
Scannez ce QR code pour retrouver la critique de la fonction selon la perspective sociologique française.
[image: Image]


LES ÉCUEILS DES FONCTIONS RH DITES « TRADITIONNELLES » : UNE QUESTION DE CULTURE
La fin du règne de l’opacité et de la rigidité ?
Parmi les héritages de l’époque de l’administration du personnel et sous l’effet du droit du travail français, la majorité des process RH ont été mis en place avec beaucoup de rigidité et d’opacité. Si ce n’est pas forcément un tort (c’est simple à piloter), cela ne fonctionne plus aussi bien qu’avant. Prenons deux exemples concrets.
Les horaires de travail
Ils étaient traditionnellement contrôlés par la fonction RH (à l’aide de pointeuses à l’époque et de logiciels aujourd’hui) et très encadrés par le droit du travail. Dans ce contexte, et par souci de simplicité, la majorité des entreprises ont mis en place des horaires de travail stricts. Difficile alors de laisser aux salariés la liberté d’aménager leurs horaires. Mais cette rigidité se heurte depuis quelques années à l’essor du télétravail, du travail asynchrone et des revendications autour de l’équilibre vie privée/vie professionnelle.
C’est l’un des domaines où la culture de la flexibilité est venue petit à petit remplacer celle de la rigidité. Et ce n’est plus aussi simple à cadrer, déployer et suivre au quotidien.

La rémunération
En matière de rémunération, la règle depuis tout temps est que tant sur les salaires que sur leurs évolutions, la confidentialité prime. Ainsi, les informations relatives à la rémunération sont accessibles à très peu de personnes : tout ou partie de la direction, et une partie seulement des équipes RH (fonctions paie et rémunération) et finance. Difficile dans ce contexte de savoir qui est payé combien, et pour quelles raisons telle augmentation a ou n’a pas été accordée. Mais cette opacité a vite montré ses limites : chaque année, et encore en 2023, les études montrent des écarts significatifs de salaires notamment entre les hommes et les femmes, y compris à postes et expériences équivalents. L’opacité protège les éventuelles discriminations et est un terreau favorable aux rumeurs et frustrations.
Pour lutter contre cela, une culture de la transparence est apparue dans les start-up et scale-up, et va parfois jusqu’à rendre la politique salariale et les salaires de tous transparents dans l’entreprise.
De l’opacité à la transparence et de la rigidité à la flexibilité. Nous assistons à des renversements culturels qui bousculent les process et les habitudes RH. Ces évolutions ont été portées par de nouvelles attentes, plus globales dans la société :
[image: Image] plus de liberté et de temps (d’où la flexibilité) ;

[image: Image] plus de confiance (d’où la transparence).




Le choc des cultures symbolisé par… le Babyfoot
D’autres évolutions culturelles ont fait leur apparition ces 15 dernières années. Et les espaces de travail, et leur médiatisation, vont nous aider à le comprendre. Remontons quelques années en arrière.
Depuis les années 2000, la marque employeur a connu deux transformations. Une digitale, via les sites internet des entreprises, les jobboards et les réseaux sociaux, et une médiatique, au travers de reportages à n’en plus finir pour s’immerger dans des locaux modernes d’entreprises, à l’opposé des bureaux sinistres dans les tours de la Défense. Qui n’a pas vu ces journalistes arpenter les locaux des GAFAs où les employés peuvent descendre d’un étage en prenant un toboggan, faire une pause dans un « Coffee shop » à l’accueil de l’entreprise ou se détendre en jouant au ping-pong sur le rooftop ? De quoi se démarquer des bureaux traditionnels et de leurs moquettes grises, paravents marron et néons qui clignotent, sans oublier les cantines industrielles et les machines à cafés lyophilisés.
Devant ces images d’entreprises « innovantes » et où il fait « bon vivre », la tentation d’imiter les GAFA ou start-up pour attirer des talents était grande et nombre d’entreprises y ont cédé. Résultat, des entreprises avec des cultures très traditionnelles ont voulu concurrencer ces marques employeurs en imitant leurs codes. Ainsi, de nombreux DRH se sont retrouvés à poser en photo devant un Babyfoot dans la nouvelle « salle de détente » pour montrer à quel point leurs entreprises étaient à la page et très soucieuses de la QVT.
Vous voyez venir le problème ? Lorsque des talents sont attirés par ces images, et qu’ils découvrent une tout autre réalité en rejoignant l’entreprise, ils déchantent rapidement. Surtout quand ils apprennent que, par exemple, il n’est pas possible de jouer au Babyfoot car « on est là pour travailler » et qu’en plus « ça ferait trop de bruit dans l’open space ».
Derrière ces nouveaux espaces de travail, et leur mise en lumière dans les stratégies de marque employeur, se cachent des évolutions culturelles fortes. L’entreprise n’est plus un lieu dédié à 100 % au travail, mais un lieu de vie où l’on accorde désormais de l’importance à des notions comme le jeu ou le confort.
Nous considérons que cela témoigne de la montée en puissance de cultures d’entreprises qui donnent une nouvelle place à la qualité de vie au travail, souvent en lien avec l’innovation et l’autonomie. Sans dire que ces évolutions culturelles sont nécessaires, meilleures que d’autres ou exclusivement réservées aux start-up et scale-up, nous pensons qu’elles ont pris une portée suffisamment importante pour démontrer un changement profond des cultures d’entreprises et des attentes de leurs salariés.


À LA RECHERCHE D’UN MODÈLE ALTERNATIF : UNE APPROCHE CONFIGURATIONNELLE DES RH
Vous l’avez compris, difficile de s’inspirer de pratiques RH traditionnelles critiquées par le plus grand nombre ou d’adopter des politiques construites dans d’autres contextes culturels. Mais alors, fort de ce diagnostic quelles ont été les décisions prises par les DRH de start-up ? Quelles pratiques « disruptives » / différenciantes ont-elles adopté ? Qu’ont-elles réussi, mais également quels effets pervers ont-elles rencontré en chemin qui les ont poussé à se réinterroger ?
Si l’on en croit Galindo (2017)8, les pratiques RH des start-up ne sont pas forcément particulièrement innovantes en tant que telles. En revanche, ces jeunes entreprises se distinguent par leur capacité à définir des principes fédérateurs9 qui assurent la mise en cohérence des différentes politiques RH au service des capacités d’innovation de l’entreprise.
En cela, les start-up adoptent une approche configurationnelle des RH10. Ce courant de recherche considère qu’une fonction RH est performante quand elle est :
[image: Image] d’une part, alignée verticalement avec la stratégie de l’entreprise (lier les enjeux humains aux enjeux business) ;

[image: Image] d’autre part, basée sur des pratiques RH cohérentes entre elles (« cohérence horizontale »).


En particulier, lorsque les politiques RH ont un fort niveau de consistance interne, elles véhiculent de facto un seul et même message à l’ensemble des collaborateurs (absence d’injonctions paradoxales) permettant à ces derniers de mieux saisir les multiples attentes que l’organisation entretient à leur endroit, et ainsi d’adopter les comportements les plus efficients.
Pichault et Picq (2013)11 ont mis en évidence une configuration RH spécifique aux entreprises innovantes caractérisée par :
[image: Image] une stratégie opportuniste (capacité à saisir les émergences) ;

[image: Image] un management de proximité non hiérarchique (absence de hiérarchie formelle, fonction par projet en mode transversal, échanges et communication intenses entre les collaborateurs, incitation à la prise de risque) ;

[image: Image] une organisation souple favorisant l’autonomie (contrôle basé sur des objectifs plutôt que des tâches précises) ;

[image: Image] des compétences variées et complémentaires ;

[image: Image] des systèmes de soutien et de reconnaissance de l’esprit entrepreneurial (incitation financière, reconnaissance symbolique) ;

[image: Image] l’engagement de la direction pour une culture de l’innovation (droit à l’erreur).



ORGANISATION DE L’OUVRAGE
Cet ouvrage n’a pas vocation à vous présenter toutes les pratiques RH des start-up. Il y en aurait trop ! Nous avons souhaité mettre en lumière celles qui nous apparaissent à la fois partagées par un certain nombre d’entre elles et assez clivantes (au sens d’originales au regard de la GRH « traditionnelle »). Ces pratiques ne sont pas forcément l’apanage des seules start-up et elles n’ont pas toujours été là dès leurs origines, mais les start-up ont su les appliquer de manière radicale et en faire un élément clé de leurs politiques d’attraction, de motivation et de fidélisation de leurs talents.
Nos investigations nous ont permis de mettre en évidence une grappe de pratiques RH caractérisée par des ingrédients tels que la sincérité bienveillante, une forte culture du feedback, un pilotage de la performance très pointilleux, l’hyper-flexibilité et la liberté, la transparence, une autre organisation du temps de travail, un modèle culturel au cœur des politiques de recrutement, de rémunération et de développement des compétences différenciantes. Elles nous ont permis de structurer ce livre en 7 chapitres.
Dans le premier chapitre, nous évoquons la culture de la transparence si chère à certaines start-up. Les chapitres 2 et 3 sont dédiés aux questions d’organisation du travail (ultra-flexibilité, liberté, semaine de 4 jours…). Dans le chapitre 4, nous revisitons les politiques de recrutement. Puis, nous explorerons la culture du feedback et le concept de Radical Candor dans le chapitre 5. Le chapitre 6 aborde la question centrale du développement des compétences et du management de la performance, pour finir avec le chapitre 7 dédié aux politiques et pratiques de rémunération.
Dans chaque chapitre, vous trouverez :
[image: Image] une histoire immersive pour vous plonger directement dans le thème abordé ;

[image: Image] une introduction pour présenter le thème et les problèmes qu’il pose ;

[image: Image] des définitions pour expliciter les sujets ;

[image: Image] des illustrations et témoignages pour vous immerger dans l’univers RH des start-up et scale-up ;

[image: Image] les bénéfices attendus des pratiques déployées et les points de vigilance à connaître ;

[image: Image] des conseils et bonnes pratiques pour vous lancer à votre tour dans le déploiement de ces pratiques ;

[image: Image] une rubrique « Du côté de chez Unow » où Pierre Monclos témoigne de sa propre expérience de DRH sur toutes ces pratiques ;

[image: Image] quelques perspectives d’évolutions pour entrevoir ce que deviendront ces pratiques à l’avenir.


Lors de la rédaction, nous avons cependant posé plusieurs partis pris :
[image: Image] présenter les pratiques RH des start-up, scale-up et licornes de manière objective sans succomber à une forme d’admiration béate ;

[image: Image] avoir un œil critique sur les politiques RH déployées ;

[image: Image] ne pas mettre un voile sur la face noire des pratiques RH (#balancetastart-up a émergé pour de bonnes raisons) ;

[image: Image] s’appuyer sur de nombreux entretiens de DRH de ces entités pour construire et illustrer notre propos ;

[image: Image] être au plus près des pratiques sans les théoriser.


Il ne nous reste plus qu’à vous souhaiter une bonne lecture !




Notes
1. Steve Blank, A Start-up is Not a Smaller Version of a Large Company, https://steveblank.com
2. The scale-up Report 2014 – Scale-up Institute
3. The Complete List Of Unicorn Companies (cbinsights. com)
4. Cette explosion des licornes a conduit les experts à distinguer les « decacorn » (10 milliards) et les hectacorn (100 milliards).
5. N’y voyez aucun caractère péjoratif, nous employons le terme « traditionnelle » pour qualifier les entreprises existantes quand les start-up ont émergé dans les années 90.
6. Dave Ulrich, Human Resource champions, Harvard Business Press Review, 1996.
7. Jenny Roper, « Is the Ulrich model still valid ? » HR magazine, 22 08, 2016
8. Galindo G., « « À la recherche d’un idéal-type pour caractériser la GRH de la start-up high-tech », Revue de gestion des ressources humaines 2017/1 (N° 103), pages 55 à 70
9. Elle met en évidence l’idéal type C.I.D. : Connaissances, Challenge, Convivialité, Information, Initiative, Implication, Délégation, Droit à l’erreur, Distribution d’incentives.
10. Delery J.L. & Doty D.H., « Modes of theorizing in strategic human resource management : tests of universalistic contingency and configurational performance predictions », Academy of Management Journal, 1996, 39, p. 802.
11. Pichault F. & Picq T., « Le rôle des RH dans l’entreprise tendue vers l’innovation. Clés d’analyse et interrogations », Revue française de gestion 2013/4 (N° 233), p. 161-182.


  CHAPITRE 1

  Une culture de la transparence en plein essor

  
    
      IL ÉTAIT UNE FOIS

      Mettons-nous un instant dans la peau de Jules, 38 ans, devenu manager de l’équipe marketing dans une scale-up de 300 salariés.

      Jules est arrivé il y a quelques mois dans l’entreprise, et pourtant, il a l’impression de la connaître comme s’il y était depuis longtemps. Son entreprise a une forte culture de la transparence, et cela a considérablement accéléré son intégration. Très rapidement, il ne s’est plus senti « nouveau » tant il avait accès à des informations importantes de l’entreprise telles que la stratégie, les nouveautés produit, le bilan financier du dernier trimestre, ainsi que tous les process, comptes rendus de réunion, décisions passées et ateliers de travail, classés et synthétisés dans un outil interne. À la plupart de ses questions, les réponses étaient trouvables en quelques clics. Ce qui lui a permis, lors des rencontres avec ses collègues, de ne pas perdre de temps avec des questions bateau et de privilégier la connaissance, puis d’aborder quelques questions complexes sur la stratégie à moyen terme de l’entreprise.

      Jules est aussi manager. C’est un challenge de tous les jours car, avec la transparence, tout ce qu’il fait est public. C’est un changement de paradigme qui impacte son leadership, le pilotage de ses objectifs (surtout quand il y a du retard) et son management d’équipe au quotidien. Jules sait qu’il ne peut rien mettre sous le tapis, ce qui l’oblige à aborder les problèmes frontalement. Il lui arrive encore d’appréhender la gestion de certaines situations difficiles dans ce contexte, auquel cas il sollicite l’aide d’autres managers.

      En ce moment, il aide Chloé, chargée de communication, à se projeter dans l’entreprise : en se basant sur la grille de rémunération, transparente elle aussi, il lui explique quelles compétences lui permettront d’atteindre le prochain niveau technique et le gap salarial associé. Chloé sait qu’il est possible d’atteindre ce niveau en moins de deux ans. Elle a pu voir sur la grille de rémunération qu’une collègue l’avait atteint le mois dernier dans l’équipe produit.

      Enfin, Jules prépare un projet marketing important. Grâce aux communications internes, il sait que la rentabilité de l’entreprise a été entachée par la réduction des marges qui touche tout le secteur d’activité. Il se doute donc qu’il y aura potentiellement des enjeux de trésorerie pour l’entreprise si cela continue donc il a décidé que les événements marketing de l’entreprise ne devraient plus être un centre de coût, mais devenir un centre de profit en associant des sponsors, à chaque fois que c’est possible. Cette approche répondra mieux aux enjeux financiers de l’entreprise et il pourra ainsi prévoir plus d’événements.
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