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Le leadership ne consiste pas à diriger, 
mais à prendre soin de ceux dont on a la responsabilité.

			Simon Sinek

			





















 


À mes parents, Colette et Raymond

			À vos côtés, j’ai appris ce que signifiait s’engager avec conviction et persévérance, pour répondre aux besoins essentiels et surmonter les difficultés de la vie. Votre parcours a été une école de résilience, de courage et de dignité. Vous n’avez jamais abandonné, même lorsque les obstacles semblaient insurmontables.

			Vous m’avez appris à déceler les inégalités, à comprendre leurs racines et à ne jamais accepter l’injustice. Vous m’avez montré que la véritable force réside dans la capacité à se relever après chaque épreuve et à tendre la main à ceux qui en ont besoin. Ce sont ces leçons, apprises dans la difficulté, qui m’ont forgé.

			Grâce à vous, aujourd’hui, j’ai compris que mon chemin n’était pas un hasard, qu’il était guidé par ce que vous m’avez transmis. Il m’a paru évident de m’orienter vers le management des ressources humaines, car cette voie résonne avec les valeurs profondes que vous m’avez inculquées. Pour moi, il ne s’agit pas seulement de gérer des talents, mais de défendre l’égalité des chances et de donner à chacun la possibilité de s’épanouir. Vous m’avez appris que les défis ne sont pas des obstacles, mais des occasions de grandir et de se dépasser, et c’est exactement ce que je veux inspirer à celles et ceux qui croisent mon chemin professionnel.

			Du fond du cœur, merci.
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			Préface

			Un DRH qui propose à un dircom la préface de son livre ! Ce qui aurait pu paraître aberrant ou absurde il y a encore trente ans montre en réalité la complémentarité opérationnelle comme la complicité intellectuelle qu’ont, ou devraient avoir, ces deux fonctions stratégiques dans une organisation harmonieuse et ambitieuse. Si le métier du communicant est de créer de la relation, celui du DRH est notamment de gérer des relations, des ressources, de la richesse humaine… Deux métiers où il faut être capable de faire coexister empathie et autorité professionnelle, mais aussi affronter des défis communs.

			Alors que nous évoluons dans un monde qualifié de VUCA : volatil, incertain, complexe et ambigu, cette réalité impose aux entreprises et à leurs dirigeants une capacité d’adaptation permanente, une agilité stratégique et, surtout, une maîtrise exemplaire de la communication. Plus que jamais, la clé de la résilience organisationnelle repose sur la manière dont les messages sont formulés, transmis et compris. Dans cet environnement mouvant, le directeur ou la directrice des ressources humaines se trouve au cœur de la transformation. Il ou elle doit non seulement donner du sens, aligner les parties prenantes et inspirer confiance, mais aussi préparer les collaborateurs et collaboratrices à affronter les incertitudes, dompter les peurs et revenir à l’essentiel pour ne pas y perdre sens et santé mentale.

			Pendant près de quarante ans, j’ai eu le privilège d’être au cœur de la dynamique de transformation de collectivités territoriales, puis de grandes entreprises, en accompagnant des organisations et leurs dirigeants dans la construction de leurs discours et de leur identité, de leur image et de leur réputation. C’est pourquoi j’ai accepté avec enthousiasme et évidence de préfacer cet ouvrage de Frédéric Faye, avec lequel je ne partage pas seulement mes initiales, mais aussi une vision, des expériences et de l’amitié. Je suis donc très honoré qu’il m’ait proposé de m’associer à ce livre qui nous plonge dans l’univers fascinant et complexe des ressources humaines.

			Le rôle de DRH a évolué de manière spectaculaire au fil des décennies. Jadis perçu comme un gestionnaire administratif, il est devenu un stratège de premier plan, un acteur central et incontournable de la transformation d’une organisation. Dans un monde marqué par l’accélération technologique continue, les évolutions sociétales, les nouvelles attentes des collaborateurs et collaboratrices, et la crise permanente, le DRH doit conjuguer vision à long terme et gestion des réalités quotidiennes. Il doit aussi savoir communiquer avec clarté et transparence pour accompagner le changement et inspirer confiance.

			L’ouvrage de Frédéric Faye est un témoignage passionnant de cette évolution. En partageant son expertise, ses réflexions et anecdotes, il nous offre une plongée immersive dans les coulisses de la fonction RH. Il nous rappelle que, derrière chaque décision, chaque restructuration, chaque négociation, il y a des hommes et des femmes, avec leurs aspirations, leurs doutes et leurs ambitions, et que seule une communication bien maîtrisée permet de concilier ces dimensions. Ce livre est une invitation à la réflexion, mais aussi à l’action. Il interpelle les DRH d’aujourd’hui et de demain, les managers, les dirigeants et tous ceux qui s’intéressent aux enjeux humains de l’entreprise. Il montre que la gestion des ressources humaines ne se résume pas à des procédures, mais qu’elle est bien, avant tout, une question de vision, d’engagement et de communication.

			Cet ouvrage, magnifique contribution aux débats sur le management et l’évolution du monde du travail, est une précieuse lecture pour qui en tirera enseignements et inspiration pour bâtir des entreprises plus humaines, plus agiles et plus résilientes.

			 

			Frédéric Fougerat,

			président de Tenkan Paris,
membre des comités de mission de Sport Market 
et de Dentsu

		




		
			Avant-propos

			Quand les remous forgent les convictions

			Si longtemps nous avons décrit le monde comme VUCA (volatil, incertain, complexe et ambigu), aujourd’hui c’est souvent le cadre FANI1 (fragile, anxieux, non linéaire, incompréhensible) qui reflète plus fidèlement l’état du monde. C’est dans ce monde en perpétuelle turbulence qu’est né ce livre, fruit d’une envie profonde : partager un itinéraire professionnel riche en expériences, en rencontres, en défis, et surtout en enseignements. En tant que membre de comités exécutifs, néanmoins proche du terrain, j’ai eu la chance d’être acteur et témoin privilégié de ce qui fait vibrer une entreprise, de ce qui peut la freiner, mais aussi de ce qui peut la transformer.

			Durant des années, j’ai navigué dans des univers où les eaux sont souvent agitées, mais où l’humain reste à la fois la plus grande force et le plus grand défi. J’ai vu des leaders inspirer et des équipes se transcender, aussi bien que des comportements toxiques, des résistances au changement et des échecs cuisants. Ce livre est le récit sincère d’un parcours éclairé, traversé d’opportunités décisives, de pièges déjoués, de succès et de revers, et enrichi d’outils pratiques pour ceux qui souhaitent comprendre les coulisses du métier de DRH. Au-delà des ressources humaines, cet ouvrage parle avant tout de management, de leadership et de relations humaines. Il vous invite à réfléchir à la manière dont nous travaillons, interagissons et construisons des organisations capables d’évoluer avec leur temps.

			À qui s’adresse cet ouvrage ?

			À une pluralité d’acteurs dont vous faites sans doute partie, chacun de vous représentant un rouage essentiel du vaste écosystème qu’est l’entreprise. Que vous soyez directeur des ressources humaines, déjà immergé dans les défis quotidiens de cette fonction stratégique, ou aspirant à occuper ce rôle dans un futur proche ou plus lointain, vous trouverez ici des perspectives novatrices et des pistes de réflexion qui vous aideront à mieux appréhender l’évolution rapide de ce métier. L’ouvrage vous propose également des clés pour développer des compétences majeures liées à l’agilité, à la gestion du changement, à l’intelligence émotionnelle et à la création d’un environnement propice à l’innovation et à l’épanouissement des talents.

			Si vous êtes manager ou responsable d’équipe, vous trouverez dans ces pages une source d’inspiration pour approfondir votre approche du leadership, en plaçant l’humain au centre de votre action. Vous découvrirez comment naviguer dans un monde du travail de plus en plus complexe, où les attentes des collaborateurs et les exigences organisationnelles s’entrelacent, tout en tirant parti des nouvelles technologies.

			Collaborateurs, quelles que soient vos fonctions, cet ouvrage vous propose une meilleure compréhension de votre place dans l’organisation et vous invite à prendre part activement à votre propre développement et à celui de votre entreprise. Il vous incite à réfléchir à votre propre rôle dans ce grand puzzle, à vos aspirations, à vos talents, et à l’importance de l’adaptabilité dans un monde professionnel en constante réinvention.

			Enfin, pour vous qui êtes curieux du monde de l’entreprise, que vous soyez étudiant, professionnel en reconversion, ou simplement passionné par les dynamiques humaines et organisationnelles, cet ouvrage vous offre une vision éclairée et engageante de ce que pourrait être l’entreprise de demain. Vous découvrirez des tendances, des pratiques innovantes et des témoignages inspirants qui vous inciteront à nourrir vos réflexions sur l’avenir du travail.

			En effet, au-delà des spécificités de chaque fonction ou rôle, l’entreprise est un biotope dont l’humain reste toujours le cœur battant. Que vous soyez acteur ou spectateur de ce vaste mouvement, l’avenir du travail et des relations humaines dans l’entreprise vous concerne tous. Et il est temps de le façonner ensemble.

			Pourquoi ce livre ?

			Le métier de directeur des ressources humaines (DRH) dépasse largement le cadre d’une simple fonction support. Il se situe au carrefour des aspirations humaines, des stratégies organisationnelles et des enjeux sociétaux. Le DRH ne se limite pas à remplir des tâches techniques, à assurer la négociation sociale ou à répondre aux demandes de la direction ou des opérationnels. Je suis convaincu qu’il est un acteur clé de la transformation humaine et organisationnelle. À travers ces pages, je souhaite partager un parcours, dont je mesure l’importance aujourd’hui, après quarante ans d’expérience, et guider celles et ceux qui aspirent, comme moi, à concilier humanisme, stratégie et résilience dans leur carrière.

			Si je devais résumer l’évolution du métier de DRH en quelques mots, je dirais : de gestionnaire à stratège, de support à influenceur. Avec la digitalisation, la mondialisation et les changements sociaux et sociétaux, le DRH est devenu un catalyseur de transformations. Il a pour rôle de réinventer le travail en plaçant les valeurs humaines, l’innovation, l’inclusion et la durabilité au cœur des pratiques, tout en apprivoisant l’intelligence artificielle avec conscience et audace. Ces évolutions redéfinissent les compétences attendues et accentuent les pressions exercées sur le DRH, qui doit désormais trouver un équilibre subtil entre visionnaire, médiateur, stratège et humain. 

			Au fil des années, j’ai fréquemment échangé avec des collègues et des collaborateurs qui partageaient leurs doutes, leurs aspirations et parfois leur sentiment de solitude face aux défis de leur rôle. Mon ambition est simple : partager des histoires vécues qui illustrent les défis et opportunités du métier et qui ont guidé mes choix professionnels, proposer des outils pratiques pour naviguer dans un environnement professionnel exigeant, et offrir des réflexions personnelles sur l’évolution du monde du travail et la place de l’humain dans l’entreprise.

			Chaque chapitre vous entraîne dans les défis réels de la fonction RH – arbitrages stratégiques, dilemmes éthiques, relations humaines complexes et quête d’un leadership inspirant – nourris de mon expérience professionnelle et pensés pour vous aider à trouver vos propres leviers d’action. Je souhaite qu’il vous donne le courage de défendre vos valeurs, l’envie de transmettre ce que vous avez appris et surtout, la conviction que, malgré les difficultés, l’humain reste au centre de toute réussite durable. N’est-ce pas là l’essence même d’une organisation résiliente et éthique ?

			 




				
					1. VUCA et BANI sont deux acronymes anglais, VUCA pour Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity ; BANI (ou FANI en français) pour Brittle (Fragile), Anxious, Non-linear, Incomprehensible.

				
			




		
			Partie I

			Devenir DRH, une vocation et un parcours

		




		
			Chapitre 1

			L’appel des RH, des chiffres à l’humain

			Un cheminement singulier vers une vocation

			Des débuts intenses entre audace, apprentissage et aléas

			À 21 ans, diplômé d’un bac + 2 en gestion, j’entrais dans la vie active un peu plus tôt que je ne l’aurais souhaité. Les moyens financiers me manquaient pour poursuivre mes études, alors je choisissais d’apprendre autrement : sur le terrain. Je me disais qu’en gravissant les échelons, je gagnerais la maturité et la légitimité nécessaires pour reprendre, par la suite, des études qui me correspondraient vraiment. Je me lançais alors dans l’exploration des rouages de l’entreprise et découvrais les services financiers, bien que les chiffres ne fussent pas, au départ, mon domaine de prédilection. Plus tard, ils m’apprendraient la rigueur et la structure, des qualités précieuses pour la suite de mon parcours.
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