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Introduction
En 2020, paraissait la première édition de cet ouvrage, au moment même où la crise du COVID-19 se déclarait et allait modifier profondément notre rapport au travail. Malgré des réflexions régulières sur le futur, les auteurs n’avaient nullement prédit la survenance du virus ni ses conséquences surréalistes sur le monde du travail : fermetures des frontières, confinements longs, développement massif du distanciel, revalorisation provisoire des métiers d’exécution et de relation avec les clients au sein de la chaîne de valeur, développement forcé de la polyvalence et – in fine – distanciation accrue des salariés vis-à-vis de ce que le travail représente dans leur accomplissement personnel.
C’est avec modestie que nous tentons de décrire ce que pourrait être notre futur, au travail comme dans les autres aspects de la vie. Depuis cinq ans pourtant, la plupart des tendances dont nous évoquions l’émergence dans la première édition du présent ouvrage ont été confirmées. Et les bouleversements imaginés pendant la crise sanitaire dans notre rapport au temps, à la nature ou à l’ordre de nos priorités n’ont finalement pas eu lieu. Partout annoncée, la grande démission des salariés pour des projets alternatifs ne s’est pas produite. Sa crainte a cependant permis de voir s’améliorer certaines conditions d’emploi ainsi que l’expérience collaborateur proposée par les employeurs.
Avec désormais plusieurs années de recul sur la pandémie et ses conséquences, nous devons constater à quel point le monde du travail est résilient. D’une certaine manière, c’est une victoire des sociologues sur les psychologues : les tendances lourdes sont plus fortes que les aspirations soudaines. C’est aussi une forme de victoire des sociologues sur de nombreux économistes : le changement de modèle n’est possible que si les salariés s’en emparent pleinement.
« Pour ce qui est de l’avenir, il ne s’agit pas de le prévoir, mais de le rendre possible » écrit Antoine de Saint-Exupéry1. Les RH en 2030, cet ouvrage de prospective en ressources humaines, écrit par des professionnels RH intervenant au cœur des organisations de travail, relève de cette ambition. Seule l’action change le réel.
De nombreux dirigeants d’entreprise partagent le même sentiment : le domaine des ressources humaines doit changer. Il est plus que temps d’imaginer autre chose. L’entreprise ne peut se limiter à gérer le présent ou le court terme, elle doit « préparer le coup suivant ». La présente réédition entend contribuer à cette réinvention des RH en fournissant des éclairages et en proposant des pistes de transformation. De nombreuses mises à jour ont été réalisées pour prendre en compte les évolutions technologiques, sociétales, environnementales et les initiatives marquantes d’entreprise depuis la première édition. L’enjeu de ce livre est de proposer des clés pour construire aujourd’hui un futur souhaitable pour l’entreprise.
Quel futur pour les RH ?
À partir d’une méthodologie rigoureuse et interdisciplinaire, la prospective, qui se caractérise par un ensemble de recherches concernant l’évolution future de la société, permet d’identifier des tendances lourdes, les ruptures envisageables, mais aussi des signaux faibles.
Certains mettront en avant le caractère de plus en plus imprévisible des mutations pour invalider par avance toute démarche de nature prospective. Ils se trompent. C’est l’accélération des transformations elle-même qui rend l’effort de projection indispensable. Gaston Berger, père du mot « prospective », écrivait : « quand une voiture roule vite, il est nécessaire que les phares éclairent plus loin ».
Néanmoins, cet ouvrage ne revendique pas la pureté d’une démarche prospective au sens scientifique du terme, comprenant hypothèses et scénarios. Il ne s’agit pas pour nous d’identifier de multiples futurs envisageables, mais bien de travailler sur un avenir, certes possible, mais aussi souhaitable. De quelle société avons-nous envie ? À quoi voulons-nous que le monde du travail ressemble demain ? De quoi rêvons-nous pour les RH ? Quel est, finalement, le champ des futurs souhaitables ?
Les scénarios, qu’ils soient optimistes ou pessimistes, sont toujours le reflet de ceux qui les conçoivent. À l’ère du travail du savoir, et dans le droit fil du « double projet économique et humain », Antoine Riboud, dirigeant de Danone, avait présenté dès les années 1970, l’existence d’un chemin pour réconcilier l’économique et l’humain. Les décisions de l’entreprise doivent lui permettre de capitaliser sur tout le potentiel que porte le facteur humain dans la société d’aujourd’hui.
Faut-il y voir une forme d’idéalisme ? Sans doute. Mais l’entreprise, comme toute organisation vivante, a besoin d’utopies créatrices. Ce livre pose donc trente affirmations pour un 2030 « préférable », auquel l’entreprise peut œuvrer. Certains annoncent les scénarios les plus inquiétants quant au futur de notre planète et de l’humanité. L’approche de ce livre est inverse : il présente un panorama de ce qui paraît souhaitable pour l’entreprise et ses acteurs, afin que ces derniers disposent de repères pour le réaliser. Le propos ne se veut pas exhaustif, il cherche seulement à être utile à l’action, notamment à celle des responsables RH.
En 2030, subsistera une hétérogénéité forte dans l’approche des RH selon les entreprises. Le champ des possibles s’élargissant, l’écart entre les pratiques devrait aller croissant. Certaines conserveront un modèle taylorien, en raison de leur incapacité à se réinventer, ou parce que leur environnement ne le requiert pas. Ici, nous décrivons ce que seront les réalités des entreprises les plus avancées en matière de capitalisation sur le facteur humain et de pratiques RH.

Construire le futur dès aujourd’hui
S’il s’agit de reprendre le contrôle de notre destin, il est indispensable de déboucher sur des éléments concrets et utiles. Nous nous situerons donc tout au long de ces lignes au cœur d’un triangle composé de tendances, d’utopies et d’actions concrètes. Nous analyserons ce qui est au croisement de ces trois dimensions pour détailler le chemin suivi par l’entreprise. Se projeter en 2030 suppose de prendre appui sur les grandes transformations qui sont à l’œuvre dans notre société :
[image: ] les ruptures environnementales et notamment climatiques, avec la prise de conscience croissante de ces enjeux et la multiplication des normes, bousculent l’ensemble des acteurs de l’entreprise ;

[image: ] la dimension sanitaire a été intégrée dans notre champ de pensée : elle a émergé dans la gestion des risques de l’entreprise en 2020 ;

[image: ] les évolutions démographiques, avec l’allongement de la durée de vie et donc du temps de travail, et les enjeux migratoires, ont des conséquences directes sur les profils disponibles pour l’entreprise ;

[image: ] les mutations sociologiques – et en premier lieu la combinaison des besoins d’échanges, d’interactions et de reconnaissance avec l’aspiration à la réalisation de soi dans un contexte d’affirmation de l’individualisme – modifient les comportements des collaborateurs ;

[image: ] les transformations économiques notamment l’augmentation de la concurrence générée par les dérégulations, concomitance avec le repli sur soi de certaines grandes puissances tentées par le populisme, nouveaux business models portés par des acteurs émergents, etc. impactent directement le modèle RH de l’entreprise ;

[image: ] les révolutions technologiques transforment non seulement les modèles économiques, mais aussi le travail lui-même, dans sa nature et dans ses contenus, ainsi que les relations et le rapport à l’information des collaborateurs.


Certains des effets produits par ces transformations sur l’entreprise sont connus. D’autres sont moins prévisibles, mais peuvent néanmoins faire l’objet de projections. De plus, il est probable que des ruptures brutales interviendront dans la décennie 2020 comme dans les précédentes, sans qu’elles puissent être prévues. Crise financière mondiale, disruption de certains marchés, nouvelle pandémie, innovation technologique majeure, panne globale des réseaux, mouvement social d’ampleur, phénomène climatique, vague terroriste… les conséquences qu’auraient de tels évènements sur l’approche du facteur humain par l’entreprise ne peuvent être anticipées. Elles conduiraient à une réalité bien différente de celle des projections.
C’est l’une des raisons pour lesquelles il s’agit ici de proposer des raisonnements plus que des solutions. Les solutions enferment, tandis que les raisonnements accompagnent, quel que soit le terrain auquel ils s’appliquent. Cette approche ne nous empêchera pas de déboucher systématiquement sur des pistes opérationnelles.

30 pistes pour les RH de demain
Ce livre est construit autour de dix thématiques, chacune étant déclinée en trois chapitres. Les thématiques sont abordées en allant du général au particulier.
1. En 2030, l’entreprise crée de la valeur en ayant revisité sa finalité et sa culture, maximisé la contribution du facteur humain à sa stratégie et mis en place un contrat social source d’engagement.

2. L’entreprise anime son nouveau modèle relationnel en développant la responsabilité et l’autonomie de ses collaborateurs, en les animant sur la finalité et la nature de leurs activités, et en développant des logiques de confiance.

3. Elle se focalise sur ce que vivent les collaborateurs en mettant l’expérience collaborateur et le suivi des perceptions au cœur de ses priorités. Elle ajuste aussi le rapport au temps et à l’espace qu’elle induit pour ses salariés.

4. Elle a repensé son organisation en étant plus ouverte, plus intégratrice, plus agile et en ayant mis l’ensemble des technologies, notamment l’intelligence artificielle, au service de l’humain.

5. Elle dispose des compétences requises puisqu’elle a anticipé ses besoins, traité les pénuries et développé les compétences en situation de travail pour accompagner « l’entreprise transformative ».

6. Elle capitalise sur tous les collaborateurs en maximisant leur employabilité, en favorisant l’expression du potentiel de chacun et en accompagnant de façon spécifique les populations à plus forte valeur ajoutée.

7. Elle maximise la performance en articulant mieux l’individuel et le collectif, en développant l’épanouissement de ses collaborateurs et en ayant revu ses dispositifs de management de la performance et de la rémunération.

8. Elle a repositionné les acteurs, responsabilisé les collaborateurs tout en s’appuyant sur des managers « ressources » et en ayant construit des relations sociales d’une nouvelle nature.

9. Elle a optimisé sa gestion RH en ayant rationalisé ses activités administratives, revu ses processus, mieux intégré l’intelligence artificielle et maximisé l’analytique RH.

10. Elle a réinventé la fonction RH qui capitalise sur son écosystème, pratique l’expérimentation et l’innovation en continu et s’est entièrement redessinée.


Pour chacun des trente chapitres, nous nous projetterons en 2030. Nous détaillerons enfin une première initiative concrète que peut prendre toute entreprise pour s’engager dans cette direction. Ces trente pistes fonctionnent : nous les avons expérimentées dans différentes entreprises.



Notes
1. De Saint-Exupéry A., Terre des hommes, 1939.


  Partie 1

  Créer de la valeur

  
    
      C’est pour faire face à un enjeu, l’industrialisation de masse, que le monde de l’entreprise s’est initialement construit. Son modèle reste encore largement conditionné par les logiques organisationnelles découlant du taylorisme et du fordisme, même si de nombreuses organisations s’en sont heureusement éloignées.

      Aujourd’hui, les enjeux auxquels les entreprises doivent répondre ne sont plus les mêmes. La nature du travail a évolué. Le facteur humain prend une dimension nouvelle en se trouvant désormais au centre de l’équation qui permet à l’entreprise de créer de la valeur.

      Cela suppose que sous l’impulsion de la direction des ressources humaines (DRH), l’entreprise ait élaboré et mis en œuvre en 2030 ses propres réponses à trois questions. Celle de sa finalité tout d’abord : à quoi et à qui sert-elle ? Celle de la place du facteur humain dans sa stratégie : quelle articulation pour maximiser l’impact du premier sur la seconde ? Enfin, celle du contrat social avec ses collaborateurs : quel est celui qui découle de la finalité et de la stratégie de l’entreprise ?

    

  


Chapitre 1
La finalité et la culture de l’entreprise
Jamais la question du monde dans lequel nous vivrons demain, celle de notre avenir et de celui de la planète, n’a été aussi prégnante. La prise de conscience des enjeux auxquels l’humanité est désormais confrontée s’est considérablement accélérée en peu de temps, stimulée par la crise sanitaire du COVID-19. Les enjeux sont désormais sur la table, au premier rang des préoccupations de tous. Ces interrogations sur l’avenir ne peuvent que s’accentuer dans les prochaines années, au regard des réalités que vivent les personnes au quotidien et des informations qu’elles reçoivent.
Les entreprises et la société
L’entreprise est un acteur majeur dans le maintien ou la rupture des grands équilibres socio-économiques et environnementaux. Rappelons que les entreprises représentent environ 60 % du PIB mondial. Cette puissance renvoie à une responsabilité, résumée par Antoine Frérot, le précédent PDG de Veolia : « À quoi servent donc les entreprises si elles n’assurent plus la prospérité du pays ? »
Depuis l’article publié dans le New York Times en 1970 par Milton Friedman, « A Friedman doctrine : The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits », la cause semble entendue. L’entreprise n’aurait qu’une finalité : créer de la valeur pour l’actionnaire en maximisant son profit. Mais, avec cette seule logique, les entreprises seraient autocentrées et ne prendraient pas en compte les externalités négatives qu’elles génèrent. Rappelons qu’une externalité négative existe lorsque l’activité d’une entreprise génère des nuisances pour une tierce partie, notamment à travers des coûts sociaux ou environnementaux. Certains de ces coûts se retrouvent assumés par la collectivité alors qu’ils résultent de choix de gestion des entreprises. Agrégées, ces externalités négatives ont pris une ampleur sans précédent. Certains parlent de conséquences sociétales et environnementales irréversibles.
La question posée est celle de la contribution des entreprises au « bien commun », concept introduit dans le champ économique par le Prix Nobel d’économie Jean Tirole. L’économiste Oliver Hart, également Prix Nobel d’économie, a quant à lui proposé d’utiliser la notion « d’intérêt élargi de l’actionnaire ». Il ne s’agit pas ici de philanthropie. Créer de la valeur sociétale s’inscrit dans l’intérêt de l’entreprise, puisqu’elle garantit ainsi la pérennisation de ses activités. C’est d’ailleurs une des raisons pour lesquelles les agences de notation accordent une place croissante à l’extra-financier.
Quelles sont la finalité de l’entreprise et son utilité dans la société ? En 2030, les organisations devront avoir construit des réponses nouvelles. Il ne s’agira pas seulement pour elles de modifier la façon dont elles réalisent leur mission, mais de redéfinir cette mission elle-même. Certes cette dimension doit être travaillée, mais au service de quoi ? C’est la finalité même qui doit être questionnée.
Les initiatives allant dans ce sens se sont multipliées. Ainsi, en 2019, les PDG de 181 entreprises du Business Roundtable1 publiaient un manifeste affirmant leur volonté de diriger leurs organisations au bénéfice de l’ensemble des parties prenantes, et notamment d’investir dans leurs employés et de protéger l’environnement en adoptant des pratiques durables. Il en est de même d’autres initiatives plus récentes, en France notamment, comme celle des entreprises publiques locales (FedEpl) qui ambitionnent « d’accompagner les transitions d’ici 2030 », ou celle du mouvement Les entreprises s’engagent, rassemblant 65 000 chefs d’entreprise qui promeuvent une croissance solidaire en agissant pour le recrutement inclusif, les achats responsables et la sobriété énergétique.




  Notes

  
    1. Le Business Roundtable regroupe près de deux cents des plus grands groupes américains, soit un tiers de la capitalisation boursière du pays. Les positions de ce lobby conservateur ne montraient pourtant pas une grande sensibilité aux enjeux sociétaux.
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