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Préambule

Préambule

Psychologue clinicienne de formation, avec plus de 30 années dexpériences dans les res-
sources humaines et la communication, jai souhaité réaliser ce guide en premier lieu,
pour les étudiants qui suivent mes cours en Suisse, pour préparer le brevet fédéral des
Ressources Humaines.

La variété de mes expériences et mon grand intérét depuis toujours a analyser les situa-
tions, mont apporté au fil du temps une approche plus pragmatique du métier de respon-
sable RH. Jai alors souhaité aider ceux qui débutaient dans ce métier a en appréhender
plus rapidement les contours et les difficultés. Car s’il est passionnant a bien des égards,
ce métier est assez difficile aussi.

Ce livre donne une certaine vision du terrain et partage des situations vécues que tout
responsable RH peut retrouver dans sa réalité quotidienne. Il ne se veut pas exhaustif,
couvrant tous les domaines du métier mais vise a apporter quelques astuces au travers
dexemples et de cas le plus souvent rencontrés au cours de mes différentes expériences
professionnelles.

Mon parcours professionnel en bref:

® Pendant dix années au sein de lentreprise Renault automobiles en France, jai occupé
successivement, les fonctions de responsable des ressources humaines, responsable
de la communication, et responsable de la qualité au sein des directions tertiaires
ainsi que dans une usine de production.

Renault a vécu un changement profond de culture lors de la privatisation de lentreprise
en 1996: le passage d’'une entreprise gérée par Iétat a une entreprise cotée en bourse,
avec la publication de rapports réguliers et lentrée d’actionnaires. J’ai eu la chance de
participer dés le début a ce changement de culture avec un défi majeur: développer une
image positive et confiante de lentreprise pour réaliser la meilleure vente d'actions.

Une des contraintes consistait en particulier a susciter lenthousiasme et la confiance
des collaborateurs a louverture de la vente d'actions, et a les inciter a acheter suffisam-
ment d’actions pour que I'image de Renault soit positive a lexterne. D’'ot1 la nécessaire
préparation de cette transition, cette évolution au sein de 'entreprise, avec comme
axe de travail principal, de faire évoluer la culture managériale.

Nous devions non seulement mettre en place des outils de performance (par exemple:
des entretiens dévaluation liés aux résultats individuels), mais aussi développer une
communication financiere au sein de lentreprise pour donner les moyens a chaque
manager de transmettre a ses collaborateurs les rapports dactivités ou chiffres avant
publication & lexterne. Cette conduite du changement au sein d’une telle entreprise ma
donné une expérience formidable pour la suite de mon parcours professionnel.
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Lors de tournants si importants, les entreprises sont marquées par une dynamique
interne accrue, ou la créativité, l'innovation sont encouragées a tous les niveaux et oll
les responsables des ressources humaines jouent un role majeur pour fédérer les chan-
gements aupres des managers.

Chez Renault, jai aussi occupé le poste de responsable de la communication pen-
dant quelques années. Jétais en charge de l'animation et la communication interne
sur le site de Billancourt a Paris pour trente directions tertiaires. Communiquer les
informations pratiques a neuf mille collaborateurs (informations pratiques: parking,
restaurants, vacances, etc.) et communiquer toutes les informations sociales, managé-
riales et RH liées a la vie de lentreprise demande un travail important sur le contenu
des messages. Cette expérience ma appris la précision des mots, la rigueur du métier
de communicant, la possible interprétation des textes et a toujours travailler, connaitre
ceux a qui sont destinés les messages pour ne pas faire d’'impair.

® TJaiplusieurs fois travaillé comme consultante et formatrice des ressources humaines
dans plusieurs cabinets de conseil (en France et en Suisse) ou jai collaboré avec des
entreprises de secteurs dactivité variés. Dans le travail de conseil, j’ai appris Part de
faire des diagnostics rapides pour proposer des actions et des solutions adéquates
aux problemes rencontrés par les clients. J’ai apporté des solutions managériales, RH
ou de communication dans des problématiques organisationnelles, humaines ou de
conduite de changement.

I3y

* Puis, jai travaillé comme Directrice des Ressources Humaines en Suisse dans deux
secteurs dactivités: I'hotellerie de luxe et le secteur hospitalier. Fonction qui a com-
plété mon parcours dans les ressources humaines et m’a permis d’'implémenter des
politiques RH et de comprendre I'importance de coconstruire et de faire adhérer les
cadres et managers a tout projet de grande envergure.

® Jai en paralléle, de mes activités professionnelles, occupé pendant douze années
consécutives soit deux mandats, le poste de conseillere municipale au sein d’'une
ville de quelques 10000 habitants. Lors de mon premier mandat, jai été six ans
conseillere déléguée a la communication, en charge de la politique de communica-
tion de la ville. Pour mon second mandat, jai participé a différentes commissions
dont celles liées au domaine social. J’ai beaucoup appris de ces années «politiques»
ou se cotoient intéréts collectifs et intéréts individuels en permanence. Les hommes
politiques, en général, ont cette caractéristique incroyable de savoir composer avec
toutes les personnalités qu’ils rencontrent et de toujours chercher a séduire l'autre
pour «gagner des voix».

Jai retenu de cette expérience plusieurs choses importantes:

- Il ne faut jamais prendre les choses personnellement et se sentir attaqué car Iémo-
tion ne doit pas prendre le dessus. Il faut savoir prendre du recul sur les événements
pour réussir en politique et ne pas sépuiser. La résilience est une qualité nécessaire
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en politique et nombre de politiciens, rebondissent malgré des échecs retentissants
et connus publiquement. Ils savent «renaitre de leurs cendres».

- Ilfaut savoir tendre la main a ses détracteurs ou ennemis potentiels pour ne pas créer
des ruptures de communication susceptibles dengendrer une perte de controle sur
les situations a venir qui sont toujours évolutives.

- Avant danimer une réunion importante, il est indispensable d’imaginer ce qui va se
passer et de rencontrer certains protagonistes en amont pour éviter de se retrouver
dans une situation délicate.

Les hommes politiques, de maniére générale sont des stratéges et communicants re-
doutables. Certaines qualités et compétences politiques se retrouvent pour gouverner
une entreprise et sont aussi importantes et nécessaires lorsque vous franchissez les
échelons hiérarchiques dans les entreprises.

Depuis maintenant plus de cinq ans je suis consultante, coach et formatrice dans le
domaine des ressources humaines et j'ai fondé une Sarl avec des domaines dexpertise
variés.

Ce travail de consultante me plait énormément car je mappuie sur mon expérience,
mes compétences pour aider mes clients a surmonter leurs difficultés en leur appor-
tant des solutions personnalisées.

Mon expérience dans les ressources humaines mameéne a faire le constat que les pro-
blémes humains rencontrés sont souvent les mémes. Plus encore, aprés trente années
dexpérience, je rencontre aujourd’hui des problemes identiques dans les entreprises
que ceux identifiés au début de ma carriére. Chumain reste 'humain malgré toutes
les évolutions et changements de paradigmes. Il est alors important de partager des
solutions qui fonctionnent.
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Introduction

Introduction

La fonction ressources humaines a changé durant les dix dernieres années et suit inva-
riablement les évolutions du monde du travail. La digitalisation des processus, la mise
en place de SIRH (Systtme d’information Ressources Humaines, automatisation de
certaines tiches) dans les entreprises ont en effet apporté leur lot de bouleversement.
Les ressources humaines doivent encore plus quavant, gérer les relations entre les
personnes et avoir une fonction de généraliste.

Ces derniéres années révelent combien de nombreux paradigmes ont changé profon-
dément le monde du travail. La pression, le stress augmentent sans cesse. Et prendre en
compte les collaborateurs de maniére différente devient nécessaire pour les aider a aftron-
ter les défis majeurs de cette nouvelle période.

Un profond sentiment d’insécurité s’accroit aujourd’hui, dans une époque ou tout
change vite en permanence. Fini les emplois a vie, une carriére toute tracée, sans remise
en question, sans formation. Il faut sans cesse se projeter, étre capable de rebondir et sor-
tir de sa zone de confort, ce qui nest jamais une chose facile.

Apprendre a vivre sans savoir ce qui nous attend demain devient une nouvelle donnée a
intégrer comme la nouvelle normalité. Difficile a accepter et pour autant normal. Pour
mieux vivre cette situation, une des réponses consiste a cultiver une sécurité intérieure et
une confiance en soi importantes pour affronter I'instabilité externe. Il faut se construire
solidement pour affronter les défis actuels. Tel est lenjeu des années a venir. Le dévelop-
pement personnel, I'introspection, la capacité a se remettre en question deviennent les
clés pour réussir sa vie professionnelle, comme dailleurs sa vie personnelle.

Jai vécu diftérentes périodes dans la fonction RH. Tout au début des années 1990, la fonc-
tion RH, en particulier en France, jouait un role important dans les relations humaines.
11 fallait «mettre de I'huile dans les rouages», aider les collaborateurs a «Sapproprier»
leur travail, leur entreprise. De mon point de vue, une époque de prédilection pour les
RH, celle ot sont nés les «cercles de qualité», le management participatif qui pronait la
responsabilisation de chaque collaborateur au plus prés du terrain en l'associant aux dé-
cisions de lentreprise. Jeune responsable RH, janimais avec les managers des groupes de
discussion ot les suggestions du personnel étaient considérées comme des trésors et ol
lon développait la culture d'un management participatif. On parlait avant tout du client
interne, externe et de ses besoins, cétait Iépoque du «client roi». Puis progressivement,
«la chasse aux cotts» est arrivée, poussée par la mondialisation et la pression croissante
dlactionnaires davantage intéressés, malheureusement, par une logique économique que
par une logique humaine. On a alors parlé de performance et de réduction des cofits,
plus que de relations humaines. Le métier RH a évolué alors vers d’autres exigences: il est
devenu important de connaitre le droit, de clarifier les procédures, mettre en place des
process, définir des indicateurs et transmettre des chiffres.
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Autre évolution: la moindre importance du client, au profit du prix des prestations of-
fertes. Bienvenue dans le «<monde Ikea et EasyJet» pour réduire les cofits, le client devient
de plus en plus un acteur responsable. Ainsi, aprés avoir fait votre réservation en ligne,
vous faites le check-in, vous imprimez vos billets, vous enregistrez vous-méme vos ba-
gages et les déposez sur le tapis, vous scannez votre passeport ... Si d'un coté ce transfert
des roles a permis d’abaisser le cott des prestations, prendre 'avion devient presque a la
portée de tous, cest au client de tout faire, avec probablement aussi plus de stress et de
responsabilités a la clé!

Dans cette logique implacable de réduction des cofits, bien des taches sont transférées
sur le client.

Cette méme évolution est présente dans les entreprises. Avec une réalité tres forte
aujourd’hui, du fait de la suppression de nombreux postes pour réduire des cotts, postes
qui allégeaient le travail quotidien des cadres en particulier.

Par exemple, il était tres fréquent dans les années 1990 pour tout directeur ou cadre occu-
pant un poste a responsabilités, d’avoir une secrétaire qui non seulement lui organisait et
lui planifiait toutes les réunions mais aussi tapait les comptes rendus, courriers ou notes.
Elle soccupait aussi de réserver les billets davion s’il le fallait, organisait les séjours dans
les hotels, etc. Disposer d’'une telle aide pour un cadre ou un manager devient aujourd’hui
de plus en plus rare. On a transféré toutes ces taches aux cadres et managers en suppri-
mant les postes d’assistance, en partie aussi a cause des évolutions techniques et a l'arrivée
des ordinateurs dans les entreprises.

Il nest pas rare de voir aujourd’hui, de nombreux cadres supérieurs soccuper eux-mémes
de leur réservation d’hotel, de billets davion (au meilleur cott évidemment!). En clair,
passer un temps assez considérable a soccuper de taches annexes sans valeur ajoutée.
Clest une réalité indéniable dans le monde actuel, avec comme conséquence des situa-
tions de surcharge mentale et de stress assez phénoménales. On comprend pourquoi,
les maladies psychiques ou burn out sont en augmentation constante.

Jai pu observer aussi dans le monde hospitalier, par exemple, que pour de nombreux soi-
gnants ou médecins, certaines situations assez aberrantes entrainent beaucoup de déses-
poir pour les salariés. Il arrive en effet que certains médecins ou infirmiers prennent en
charge la recherche des lits pour leurs patients, [organisation des transferts d’'un service
a l'autre, parfois méme la planification des différents rendez-vous ou la frappe des lettres
de sorties des patients. Sans compter qu’ils doivent bien stir aussi soigner leurs patients!
On comprend alors que beaucoup de revendications aujourd’hui se rejoignent. Comment
continuer a faire son métier avec une qualité suffisante, quand tant de tiches se rajoutent
sans fin?
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Une profonde réflexion reste 3 mener dans les prochaines années, pour réorganiser,
redistribuer le travail de facon optimum et revenir a des questions de base comme
celles-ci: quel est mon ceeur de métier? Pour quelles prestations suis-je payé? Quelle est ma
valeur ajoutée? Quest-ce que je sais bien faire et ot est mon talent? Et quest-ce que les autres
savent mieux faire que moi?

Il ne s’agit pas de revenir a 'ancien systéme, mais simplement réfléchir davantage et
ne pas toujours se limiter a rechercher les économies rapides, a court terme sans en
voir les conséquences profondes sur les collaborateurs, sur la qualité finale du travail ef-
fectué et sur les prestations fournies au client.

Le stress, la surcharge au travail, la souffrance, ne peuvent quaugmenter dans un tel
contexte et cest bien dommage. Dans les prochaines années, sans une profonde réflexion
sur lorganisation du travail, beaucoup de personnes seront réellement en stress chro-
nique au travail et narriveront plus a faire face & de nombreuses situations.
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CHAPITRE 1 L'évolution du monde du travail

L'évolution
du monde du travail

«Choisissez un travail que vous aimez et vous

n‘aurez pas a travailler un seul jour de votre vie»
Confucius

Comprendre les changements de paradigmes liés a notre époque

Evoluer avec les nouveaux outils de communication

Intégrer les attentes des nouvelles générations pour pouvoir s'adapter

L'arrivée de nouvelles situations problématiques dans les entreprises:
I'exemple d'un cas rencontré sur I'utilisation excessive de WhatsApp

L'évolution du monde du travail et les changements
culturels profonds dans les entreprises

Commengons par regarder ce qui a profondément changé dans les entreprises et que les
responsables RH doivent absolument intégrer et accompagner.

Sans exhaustivité, voila ce que je retiendrais:

* Lebesoin de valeurs et de cohérence pour les collaborateurs devient de plus en plus
crucial face aux nombreux changements et a la perte de repéres.

Un sentiment qui révele un manque de maitrise de notre environnement: le réchauf-
fement climatique, les catastrophes naturelles, le terrorisme, les nouveaux moyens de
communication, I'absence de vision a long terme.

Les réseaux sociaux, le flux d’informations permanent deviennent aussi une source
de stress supplémentaire, car ils rendent visibles un certain nombre de choses peu
rassurantes: conflits, scandales politiques, sexuels et financiers, explosion d’'insultes
sur les réseaux sociaux ... Linformation est virale et non contrdlée.

Les salariés demandent aujourd’hui la méme transparence dans les entreprises,
ils veulent des informations, des régles claires et des procédures connues de tous.

Guide DRH



