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8.4 Annexe 4 — Entretien : Romuald Saenen, Décathlon BE
Chercheur : Pouvez-vous vous présenter brievement, parler de votre parcours professionnel,

de la fonction que vous exercez actuellement, et présenter votre organisation ?

Romuald : Chez Décathlon, on est une entreprise qui vend des articles de sport, mais ce qu'il
faut surtout retenir, c'est que notre sens, notre raison d'étre, c'est que les personnes restent en
forme. Avant, notre sens était "rendre les plaisirs et les bienfaits du sport accessibles au plus
grand nombre durablement”, mais maintenant, le sens évolue, c'est assez récent, avec ce
moment particulier qu'on vit. Il évolue plut6t vers la fagon dont on peut prendre soin de la forme
des personnes. En Belgique, on est 3500 collaborateurs, en tout cas c'est le nombre que nous
étions au dernier recensement. Je pense qu'on a 38 magasins, mais ¢a change souvent, et un
centre logistique. Puis, en ce qui me concerne, je m'appelle Romuald Saenen, j'ai 42 ans et je
travaille pour Décathlon depuis 2002, ¢a va donc faire 18 ans cette année. Jai fait différents
métiers chez Décathlon, j'ai travaillé comme vendeur, comme responsable de rayon, comme
directeur de magasin, responsable d'exploitation d'un magasin. Je m'occupe des ressources

humaines depuis 2012, donc ¢a va faire sept ou huit ans.

Chercheur : Pouvez-vous expliquer les différences notables entre la gestion des ressources

humaines "classique™ et la gestion des ressources humaines au sein de Décathlon ?

Romuald : Jaurais tendance a dire que nous, en tout cas moi, ce que j'essaie de faire, c'est
d'[amener un maximum de vie dans I'entreprise. C'est-a-dire de pouvoir se donner la
liberté, mais aussi la responsabilité de suivre ce qui vit, ce qui bouge, ce qui nous appelle,
ce qui est vivant.] Et de ne pas rester dans un modele ou des carcans, des regles qui seraient
immuables, nous empécheraient de suivre ce qui émerge. Si je prends I'exemple de ce qu'on vit
aujourd'hui, on voit tous que si on est une entreprise qui reste a faire ce qu'on a toujours fait, la
avec ce confinement on ne vendrait plus un seul produit. Tandis qu'aujourd'hui, on voit qu'il y
a énormément d'initiatives qui se produisent dans différentes entreprises, et pas que la nétre,
qui sont compléetement différentes. Ca, c'est possible si on ne s'enferme pas soi-méme dans ce
gu'on a toujours connu, ce qu'on a toujours fait, etc. Donc moi, ¢a a toujours été ce que jai
essayé de faire en tant que manager, leader, directeur de magasin ou méme responsable de rayon
: ca a été de laisser la liberté, de laisser I'initiative a chacun. Quelque part, [on essaie d'éclairer
un objectif ensemble, d'éclairer des processus sur lesquels on va fonctionner ensemble,
gui peuvent bouger mais on se met d'accord (du moins un temps donné) pour les suivre.

Ensuite, on fait en sorte que chacun puisse prendre les initiatives qui lui semblent bonnes
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pour atteindre la cible qu'on s'est fixée ensemble]. Evidemment, il y a un avant ou un aprés
par rapport & Decathlon, mais quand je suis arrivé au niveau des ressources humaines, c'est la
(en tout cas en Belgique) qu'on s'est dit qu'on avait envie que ¢a change. Moi j'étais un patron,
je n'aimais pas trop les regles qu'on donnait, notamment au niveau RH en ce qui concerne le
recrutement, toutes ces choses qu'on m'imposait. Je me suis dit que maintenant que je suis sur
le poste de RH, je n'ai pas envie de commencer & imposer aux autres comment faire. Alors que,
assez paradoxalement, c'est ce que tout le monde attendait de moi : que je fasse des polices, que
je mette des regles, etc. Et la premiere chose que j'ai faite, c'est que [j'ai commencé a ne plus
rien faire, et a observer ce qui se passe quand on n'améne pas de choses.] Et ce qu'il est
intéressant de voir, c'est qu'il y a plein de choses qui bougent, puis aprées on a besoin de guides,
mais qui sont différents. Donc quelque part, les différences que je pourrais donner, c'est que
[dans un systéeme un peu plus classique, on essaie de prévoir des choses pour les personnes.
Par exemple, on énonce la priorité de demain, le plan stratégique, les étapes manageriales.
Alors qu'ici, on est plutdt dans une dynamique inverse ou on voit ce qui émerge parmi les
clients et parmi les initiatives des personnes, et [on essaie de soutenir ¢a en se mettant au
service] et en créant des conditions (¢a peut étre des processus RH par exemple, comme
d'autres choses) pour que ces personnes puissent aller au bout de ce qu'elles ont envie de
faire. On inverse donc la fagon dont on regarde les choses : c'est servir ce qui vit plutét

gue d'imposer nos grandes idées de dirigeant. ]

L'idée, c'est de créer une organisation et un réseau pour que ¢a s'autogere. Quelque part, ce qui
est amusant, c'est de créer des choses pour que ¢a se fasse tout seul. Donc j'essaie de regarder
ou est-ce que ¢a bloque dans les processus. Par exemple, si dans une région, un manager n‘arrive
pas a recruter, je ne vais pas essayer de les aider a recruter, mais plutét les laisser se débrouiller
un maximum, et puis [essayer de créer une organisation ou ils peuvent s‘inspirer par
exemple de ceux qui recrutent bien. On peut donc créer des cercles avec régulierement
une personne de chaque région pour créer un échange de bonnes pratiques, créer des
moments de partage, créer des moments ou on ose dire ce qu‘on n'arrive pas a faire, des
moments d'humilité ou on ose dire ce qui ne fonctionne pas, et ou on ose avouer ses
faiblesses et que ce soit accepté.] [Créer une culture ou tout ca peut étre dit, ou il n'y a pas
de moquerie, de jugement sur ce genre de choses.] Moi, je vais plutdt essayer d'agir a cet

endroit-1a, plutdt que de m'occuper du probleme.

Chercheur : Quelles sont les actions concrétes pour pouvoir agir a ce niveau-la ?
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Romuald : Par exemple, [on a créé en Belgique un réseau de "'Pace Setter", qui se compose
d'une personne par région qui est chargée responsable de donner le rythme a la région.]
Ces "Pace Setters" se réunissent une fois par mois pour échanger sur ce qui se passe bien, ce
qui se passe moins bien, ce qui est facile, plus difficile, ce qu'on fait de bien ou pas. Un autre
exemple, c'est que dans chaque région, il y a un représentant économique. Chaque mois, le
réseau des représentants économiques se réunit, et discute du résultat de la compilation de tout
ce qu'on fait aujourd'hui pour voir s'il faut faire par exemple des efforts sur certains frais, ou

répéter des initiatives qui ont bien marché. On va créer des processus comme ¢a.
Chercheur : Quel est votre role la-dedans en tant que RH ?

Romuald : Au départ, je participais beaucoup et je mettais beaucoup en place. Aujourd'hui,
[J'essaie de prendre beaucoup de temps pour moi, beaucoup de temps de recul, beaucoup
de temps pour m'inspirer dans d'autres endroits], beaucoup de temps pour lire. Je fais aussi
tout un travail personnel pour comprendre a chaque fois ce qui se joue pour moi. Par exemple,
quand je vois quelque chose qui ne fonctionne pas, je pourrais avoir tendance a imposer mes
idées pour que les choses aillent dans mon sens. La, je dois sentir que ce sont des envies
personnelles et voir si je me mets vraiment au service du collectif en faisant ¢a, et s'il n'y a pas
une solution qui pourrait étre plus au service de tout le processus. [Ca demande beaucoup de
temps de discernement, beaucoup de temps de recul]. [Je suis dans beaucoup de groupes
d'échanges avec des pairs, puis en méme temps j'ai créé une entreprise
d'accompagnement, en plus de mon job, qui m'aide beaucoup a créer des moments
d'échanges]. Je suis beaucoup en présence d'autres dirigeants, donc j'essaie de sentir ce qu'on
vit de commun, ce genre de choses. Je sais que c'est particulier comme maniére de fonctionner.
Je n'ai jamais rencontré personne qui était si peu dans I'opérationnel. Il y a des jours ou je ne
fais pas grand-chose, ou je lis, ou je rencontre des personnes, j'écoute ce qu'il se passe, je visite
un magasin ou l'autre. [Un de mes réles les plus importants, c'est que j'‘accompagne
beaucoup le dirigeant de la Belgique avec un de mes collegues, et on passe beaucoup de
temps a trois pour sentir ce qu'il se passe, quel serait le prochain pas, comment on va le
mettre en ceuvre. Par exemple, si on a un souci avec un collaborateur alors qu'on n'a plus
de patron, il faut savoir qui regle le souci. On va donc chercher ensemble quel processus
de gestion de conflits on pourrait créer pour régler ce souci avec le collaborateur. Donc
on réfléchit et on écrit, j'avais écrit pour cette situation : "'les coéquipiers se réunissent, ils
nomment une personne pour aller voir la personne au nom de I'équipe avec des demandes,

avec ce qu'ils attendent de cette personne, puis ils font un point régulier, etc."
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Moi, j'essaie d'étre cette personne qui organise tout ¢a, c'est beaucoup un travail de

I'ombre et un travail de serviteur. ]

Chercheur : Quelles sont les activités en gestion des ressources humaines que I'on retrouve

specifiquement au sein de Décathlon ?

Romuald : [On cherche vraiment a se mettre au service de ceux et celles qui servent]. Donc
des activités particuliéres, ¢a pourrait étre de dire qu'[on a développé pas mal de parcours de
développement personnel pour tout le personnel]. On fonctionne beaucoup en réseau, on a
écrit des rituels pour énormément d'actions, par exemple sur comment on recrute, comment on
investit, comment on se réunit. Donc a chaque fois qu'on se réunit, il y a un moment ou on prend
le temps d'arriver, d'écouter a l'intérieur de soi, de partager ensemble. Il y a toujours un moment
de préparation par écrit avant de rentrer dans I'échange pour ne pas étre dans des échanges d'ego,
etc. Donc tout ¢a, ce sont des choses que lI'on apporte petit-a-petit, je dirais qu'on crée en
avancant, on fait un premier pas, puis apres ce premier pas on voit ou on en est. La, ce premier
pas, c'était de dire "allez-y, prenez des initiatives”. De 1a, on a vu qu'il y avait beaucoup
d'initiatives, mais qu'il y avait aussi beaucoup d'anarchie, donc [on a décidé de co-construire
un cadre]. Une fois que le cadre était Ia, on a réfléchi a comment se I'approprier, [on a construit
beaucoup de sessions de développement personnel et en méme temps d'appropriation du
cadre] : qu'est-ce que ca veut dire pour moi, qu'est-ce que je ferai ou pas. Et petit-a-petit, on
crée des choses, et quelque part on construit nos régles de vie en avangant. Parfois on doit en
enlever certaines, parfois on en ajoute d'autres. Par exemple, & un moment donng, on s'est dit
gu'on n'avait plus besoin de comité de direction, et on a enlevé le comité de direction en se
demandant comment se réunir a la place. Donc [maintenant, on se réunit a 100 leaders,
quatre fois par an avec tous les leaders belges]. A un moment donné, [¢a nous semblait
bizarre de travailler par fonctions, donc on a préféré aborder ¢a selon des réles, on a
commencé a travailler le sujet]. Et chaque fois, on fait un petit pas, on essaye, on regarde, on
voit comment ¢a marche, et puis on fait le pas d'apres. Je dirais que c'est tres particulier parce
que quelque part, on avance un peu d'inconfort en inconfort, ¢ca veut dire qu'on génére des
choses qui semblent super, puis quand un nouvel inconfort arrive, on va chercher de nouvelles
solutions pour gérer ¢a. Donc on va créer autre chose qui va encore générer quelque chose de
chouette, mais aussi peut-étre un autre inconfort, donc on va parler de tout ¢a et a chaque fois,
on va continuer a transformer les choses. Une autre différence fondamentale pour moi, c'est
gu'on avance ou il y a de I'énergie, ou il y a de la vie, donc on avance avec les volontaires. On

n'avance pas en faisant tout pour les n-1, n-2, et puis seulement les n-3 et les suivants. On dit
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plutdt que [celui qui a envie de faire quelque chose est encouragé a le faire, on va l'aider,
le protéger], puis si ¢a en inspire d'autres, ils pourront se lancer aussi. Donc on a vraiment des
différentes vitesses, différentes choses qui se font dans différents endroits, différents vécus,
entreprises, et on accepte ¢a. Les différences, c'est le propre de la vie.

Chercheur : Et quel est votre réle dans tout ¢a ?

Romuald : [Ca m'arrive souvent d'animer les rendez-vous nationaux. Mon rdle, c'est un
role d'écoute et de gardien de ce qu'on avait dit qu'on vivrait ensemble. Donc quand on
dit qu'on laisse décider les personnes, si je vois que certaines personnes commencent a
vouloir imposer des choses, je vais proposer de passer du temps pour revoir ce qui est
important pour nous et rappeler ce qui a été dit a la base. Donc une forme de gardien de
ce que j'ai mis en place au départ.] Puis je dirais aussi, essayer de sentir les prochains pas en
fonction d’ou on est aujourd'hui, dire quelle prochaine étape je pense que ce sera en termes de

comment vivre ensemble.

Chercheur : Vous parliez de cadre, de rituels, est-ce que ce sont des documents qui sont écrits,

qui laissent une trace ?

Romuald : Tout a fait, le cadre est connu de tous, c'est trés simple. Ce sont quelques principes
qui disent : "sois toi-méme. Avant de décider, prends conseil. Quand tu fais quelque chose,
partage ce que tu as appris. Ose, et fais des erreurs.” Ca, c'est le cadre. Apres, on a les rituels,
qui sont des documents écrits. On appelle ¢a nos "best for now". Par exemple, pour recruter,
certaines personnes ont beaucoup recruté de maniere collaborative, puis elles ont écrit un "best
for now". Elles ont écrit ce qu'elles avaient experimenté et qui fonctionne bien. Comme ¢a, moi
Si je veux recruter, je peux prendre le "best for now™ et suivre ce qui est déja écrit. Ensuite, si
je découvre quelque chose de mieux, j'ai le droit de changer de "best for now", et je peux ajouter
cette nouvelle chose au rituel. Les suivants, pour recruter, reprendront ce nouveau "best for
now" et auront donc le nouveau rituel. Et ¢a bouge tout le temps. Ces rituels sont nationaux,
tout le monde a le droit de les modifier. Souvent, ceux qui les écrivent sont experts sur un sujet.
Ca évite de rassembler un comité pour I'ouverture d'un magasin par exemple, pour plutdt étre
libre d'ouvrir le magasin en s'appuyant sur les documents disponibles, qui pourront nous guider
vers les bonnes personnes pour recevoir les conseils nécessaires par exemple. Tres vite, on peut
voir si c'est faisable ou pas. On a donc eu des responsables de rayons qui ont ouvert des
magasins temporaires pendant les fétes de fin d'année, et ce de maniére trés autonome en suivant

ces rituels et en demandant des conseils avant d'ouvrir.
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Chercheur : Quel est votre role et vos actions en tant que RH par rapport a ces rituels ?

Romuald : C'est assez difficile a dire. [Mon réle, c'est de tester des choses. Par exemple, le
modeéle de recrutement, c'est nous qui I'avons initié pour la premiére fois, puis d'autres
ont pris la main et écrit le rituel. Je suis toujours parmi ceux qui découvrent, et les rituels
ensuite s'inspirent toujours de I'expérience que j'ai vécue, dans la plupart des cas.]Mais
ce n'est pas moi qui les écris, je n'en ai pas écrit un seul, et honnétement je ne les ai méme pas

tous lus.

Chercheur : Quelles sont les activités RH « traditionnelles » qui se démarquent et représentent
une place importante dans votre entreprise, et quelles sont celles qui ne sont pas présentes par

rapport aux entreprises plus classiques ?

Romuald : Je dirais que [notre réle RH, ¢ca va étre de permettre aux personnes d'étre
responsables et de décider seules]. Je dis toujours, il faut que les personnes qui assument les
conséquences de leur décision puissent décider. Donc pour moi, [le but est de créer un
environnement ou c'est possible]. Si je prends I'exemple de la paie, ¢a va étre de faire en sorte
que chacun puisse encoder sa paie. Je pense méme qu'on pourrait passer a un systeme ou on
n'encode plus rien, ou on fonctionne juste sur de la confiance. Et c'est ce que j'aimerais d'ailleurs
tester prochainement, qu'on ne bidouille plus rien, on se fait juste confiance et on parle en ce
qui concerne les absences, etc. Je pense vraiment que ce qu'on fait, c'est [créer de la confiance,
creer des environnements, créer des outils (méme s'il y en a trés peu si ce n'est pour la
paie), donc créer quelque chose qui permette de faire soi-méme, et qui permette de ne pas
dépendre de quelque chose de centralisé]. [Pour tout ce qui concerne le recrutement, ce
n'est pas du tout géré en termes de RH, c'est tout a fait donné a chacun]. [Pour les
formations, c'est pareil. Plus généralement, il y a un dialogue avec les collaborateurs, mais

I'idée, c'est de les laisser décider de leur futur].

Evidemment, nous avons des consignes de sécurité & respecter, un cadre légal, et I'idée c'est de
travailler a cette sécurité. On a un conseiller en prévention qui va agir de la méme maniere, qui
va essayer de former et donner un maximum d'autonomie aux personnes pour qu'elles puissent
elles-mémes assurer localement la sécurité des personnes et des biens. [On va toujours étre
dans ce role de formation, de passeur, pour permettre a chacun de se prendre en charge
au plus preés de la conséquence, au plus localement possible]. On ne va pas le faire de maniére
centralisée pour tout le monde. Sinon, du coté 1égal, il y a vraiment tres peu de choses. Dans les

entreprises, la plupart des choses en place sont celles qu'on s'impose, on le fait depuis X années
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et on ne sait méme plus pourquoi on le fait, mais on continue a le faire. Par contre, quand on
regarde et qu'on prend du recul, quand on commence a regarder ce qui est vraiment obligatoire
et ce qui ne I'est pas, on peut vraiment réinjecter beaucoup de bon sens, beaucoup de choses qui
créent plus de valeur, plut6t que de passer beaucoup de temps dans les papiers. Nous, [le choix
qgu'on a fait, c'est plutét de se demander ce qu'on vise, et réfléchir a comment créer des
processus pour que c¢a avance tout seul]. Ensuite, on va réinventer ce qu'on vise
réguliérement. Par exemple, ce mois-ci, on a retravaillé une vision & trois ans, parce qu'on s'est
dit que tout ce qu'on visait avant s'effritait. On s'est remis en mouvement, et il y a énormément
d'initiatives qui sont prises avec ce qu'on vise de nouveau. Et pour moi, c'est de travailler dans
cette agilité-la qui est intéressant. Répondre a ce qui vit, a ce qui existe, plutét qu'a ce qu'on a

comme plan ou comme stratégie en téte.
Chercheur : Comment s'est passée concretement cette reformulation de vision ?

Romuald : On a créé une cellule de crise, qui s'est formée naturellement. La, on a brainstormé
pour voir s'il fallait réécrire la vision a trois ans. On I'a fait ensemble, et on s'est dit qu'il fallait
que chaque magasin puisse le faire individuellement. Donc on a demandé aux Pace Setters, qui
sont responsables de mettre le rythme dans chaque région, de travailler avec les personnes
volontaires sur la fagon dont vous voyez les choses dans trois ans. Et chaque Pace Setter a fait
ca, ils ont fait un appel a volontaires, peu importe la fonction, et ils ont bossé sur la vision a
trois ans. On ne s'est pas mis d'accord sur toutes les choses qui sortaient de chaque vision, mais
par contre tout le monde a fait I'effort de se projeter a nouveau, de sentir ce gqu'on voyait dans
le futur, et on a fait un moment tous ensemble ou on en a parlé. Et donc finalement, on a vu
qu'il y avait beaucoup de points communs, et les choses se sont partagées. On n'a méme pas
écrit ¢a, et on voit que déja I3, il y a énormément d'initiatives qui se prennent et qui vont dans
le méme sens, dans le sens qu'on a partagé ensemble. Voila comment on a fait. Et on en a parlé
par la suite, [on a fait une visioconférence il y a quelques jours, on était une centaine. On a
utilisé des outils informatiques pour pouvoir faire remonter les mots-clés, les choses qui
reviennent souvent, pour qu‘on puisse avoir une image globale]. [Mon réle la-dedans, c'est
de participer a I'écriture, et aussi de concevoir le moment collectif]. Cette fois-ci, ce n'est
pas moi qui l'ai animé, mais je I'ai congu. [Mon réle était aussi de faire prendre conscience
a la cellule de crise qu'on était en train de s'écarter de qui nous étions, de ce que nous
avions dit que nous voulions vivre]. Donc on a repassé un moment a discuter de ce qu'on avait

dit qu'on voulait vivre en tant qu'entreprise et de voir si on n'était pas en train de s'en écarter
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avec la panique de la crise. Donc chacun a repris contact avec qui nous sommes vraiment. C'était

¢a, mon role.

Chercheur : Si vous imaginiez une sorte de fiche de description de poste reprenant une a une

toutes vos activités, quelles seraient-elles ?

Romuald : C'est amusant parce que ce qu'on dit toujours dans I'entreprise, et que beaucoup de
gens disent, c'est que je ne fais rien. Et je pense que c'est vrai. Quelque part, j'ai beaucoup de
chance, parce qu'on reconnait que mon réle est important comme ¢a. Je pourrais m'agiter
comme le font beaucoup d'autres RH pour faire plein de choses, mais c'est vrai que je ne fais
rien. Donc c'est un peu toujours bizarre, quand j'ai eu un nouveau patron, il était méme tres en
colére contre moi parce que je disais que [mon rodle, ce n'est pas de faire des choses, mais
plut6t de sentir, d'accompagner, d'écouter, d'aller voir comment ca se passe ailleurs,
d'échanger avec d'autres, de m'inspirer, de me former]. Et en etant comme ca, je vais
pouvoir étre a coté du dirigeant et I'accompagner vers ce chemin que j'avais ouvert il y a
quelques années. C'est comme ¢a que je décrirais quelque part ce que je fais. Mais vraiment, je
ne fais pas grand-chose. Je suis fort occupe, mais je pourrais presque me passer d'ordinateur.
Sinon, j'ai des réunions, j'anime le conseil d'entreprise, ¢a c'est quelque chose que je fais. Mais
nous sommes trois a faire ¢a, et ce qu'on fait, c'est simplement parler de nous pour se préparer,
savoir ce qui se joue, savoir comment sortir de la lutte de pouvoir et entrer dans ce qu'on veut
vivre, qui est la responsabilité des collaborateurs. Donc on est toujours sur des questions tres

subtiles, mais finalement on ne fait pas grand-chose.
Chercheur : Pouvez-vous me parler des activites de I'équipe RH a proprement parler ?

Romuald : [Il y a une équipe RH au niveau national pour coordonner la gestion du
personnel, donc ce qui concerne la paie, notamment. lls font le lien entre les remontées
des prestations magasin et notre secrétariat social. lls essaient de développer des systémes
pour aller vers plus d'autonomie au niveau de la paie]. [lls accompagnent aussi les leaders
locaux concernant les matieres de lois sociales, les matieres de législation sociale]. Il y a
une partie administrative, qui est beaucoup trop importante car pour moi elle pourrait
complétement disparaitre si on allait complétement vers la confiance plutdt que vers le controle.
La, culturellement, on se trouve encore dans un contrdle des prestations, ce genre de choses.
Souvent, en matiere de Iégislation sociale, quand on demande quelle est la régle, généralement
c'est un probléeme managérial qui est en dessous. Quand on commence a demander quelle est la

regle, c'est qu'on n'a pas bien fait tout le management avant. [Ici, il y a tout un travail
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d'accompagnement quand méme. Si on ne fait que ""donner la régle™, on entre dans

quelque chose qui n'est pas trés riche. Leur travail c'est donc aussi d'accompagner ¢a].

Chercheur : Certains roles (théorisés par Ulrich et Brockbank) sont attribués aux

professionnels de la fonction RH au sein d’une entreprise « classique ». Ces réles sont :

- Représentant des employés : s’occupe de la valorisation des intéréts et besoins des
employés en mettant en place un environnement propice, gere les risques et la sécurité
des travailleurs.

- Développeur du capital humain : s’occupe de la gestion des talents et des formations,
fait de la facilitation, du coaching, partage les connaissances.

- Expert fonctionnel : fait preuve d’expertise en matiére de RH, d’une connaissance
accrue du business, élabore les politiques RH en adéquation avec le contexte. Il y a aussi
la gestion du recrutement, des salaires et des récompenses par exemple.

- Partenaire stratégique : il s’agit de planification stratégique en ayant une vision des
objectifs long-terme et aligner les pratiques RH avec la stratégie de 1’organisation.

- Leader : va articuler tous les roles entre eux dans un souci de cohérence, grace a sa

crédibilité aupres des employés.

Parmi ces roles, lesquels se démarquent plus que d’autres dans votre entreprise ? ESt-ce qu’il y

a des rdles qui sont fort représentés et d’autres qui sont peu ou pas représentés par les RH ?

Romuald : C'est difficile, parce que ce n'est pas aussi mathématique que ca. Par exemple, quand
on parle de la rémunération, je dirais qu'une partie est présente, par contre il y a une partie qui
n'est plus du tout présente. Il y a des volontaires qui ont pris en main la gestion de la flotte
automobile, d'autres qui ont pris en main la gestion des augmentations. [Les augmentations se
font de maniere collaborative], par exemple. Par contre, [il y a une partie qui est toujours
présente d'animation de cadre. La responsabilité, c'est de mener a bien la transformation
gu'on vit, et d'avoir toujours un mot a dire sur le cadre]. Je ne rejette pas les classifications,
parfois on peut trés bien se trouver dans quelque chose de trés classique et ¢’est bien comme
ca, mais 1’idée ici c’est juste de sentir quand c’est nécessaire ou quand ¢a ne I’est pas. On est
plutét dans un monde ou les frontieres sont poreuses plutdét que dans un monde classifié. [Par
rapport au premier role, je sens que j'ai plutdt une responsabilité de gardien, ca fait partie
du role de RH. Mais c’est également de la responsabilité de chacun de bien s’occuper de

lui pour bien faire son travail.]
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[Pour le réle de développement des personnes, c'est présent en RH, mais en méme temps,
c'est une communauté de coachs et de formateurs qui ne sont pas du tout dans le service
RH. On ne travaille plus du tout en termes de service, on travaille avec des communautés
de personnes passionnées]. Par exemple, il y a des personnes passionnées par le coaching qui
se rassemblent et qui font en sorte que le coaching fonctionne chez Décathlon. Parfois ils
m'invitent, parfois pas. Et la formation, par exemple, ce sont des passionnés de formations qui
s'en occupent. Moi, je n'ai plus été en contact avec eux depuis au moins deux ans. Donc ce n'est
pas centralisé, ce sont vraiment les gens passionnés qui se réunissent et puis qui prennent la
responsabilité. Toutes les activités RH sont en fait diluées dans I'organisation et prises en charge

par ceux qui le souhaitent.

[Pour le role d'expert fonctionnel, avant on avait un juriste, mais maintenant on n'en a
méme plus. Evidemment il y a des lois, et on s'‘adapte, mais ce n'est pas un gros travail.
On a un secrétariat social qui s'occupe de nous informer des variations salariales, il y a

une indexation de temps en temps. Mais ce n'est pas un travail énorme.]

[Pour la stratégie, la vision, moi, ma responsabilité, c'est de faire en sorte qu'on fasse bien
avec tout le monde. Donc je dirais que I'objectif, ce n'est pas de travailler la vision, mais

plutdt travailler le processus de faire ensemble, pour tout.]

Chercheur : Quel a été le role du département RH dans le processus de transformation vers un

mode de management plus libéré ?

Romuald : Cette initiative est venue de moi, donc l'idée était [d'ouvrir des pistes, de trouver
de nouvelles voies, d'essayer, de partager, d'emmener les autres, de créer des moments de
partage, de développement personnel, de se créer des alliés dans I'entreprise capables de
prendre le relais]. [On a eu un rdle vraiment primordial]. Mais a I'époque on était un peu
plus nombreux en RH puisqu'on partait d'une organisation plus classique. Ca a vite changg,

mais on avait besoin de quelques personnes pour donner le rythme a ce moment-|a.

Chercheur : Quelles sont les compétences nécessaires au DRH pour évoluer avec ce mode de

gestion libéré ?

Romuald : [Il y a une compétence d'écoute, écouter les autres mais aussi écouter a
I'intérieur de nous, notre intuition]. [Il y a des compétences de capacité de se remettre en
guestion, de se poser des questions, de se laisser déstabiliser, de se laisser bouger en

permanence]. [l y a une compétence qui est de créer du partage, de ne pas rester seul, de
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s'entourer]. Une compétence qui est importante, c'est de voir que tout ce qu'on fait crée du
résultat. On fait des choses extraordinaires humainement, mais on doit étre vraiment collé au
réel. Puis je dirais, [beaucoup d'exigence. Beaucoup de bienveillance. Etre trés bienveillant,
tres gentil, mais aussi trés exigeant sur ce qu‘on a décidé de vivre]. Ca m'est arrivé d'étre en
conflit avec des dirigeants, avec mon patron, avec des personnes au-dessus du groupe.
[L'important, c'est de ne pas lacher ce qu'on a décidé, et de revenir avec ¢a]. Parfois ¢a
prend des mois quand on a décidé qu'on voulait vivre la responsabilité, puisqu'on commence
dans la panique a responsabiliser tout le monde : on s'arréte, on panique, on regarde. Et Ia [il
faut faire preuve d'une fermeté et d'une exigence énorme. Cette exigence ne porte pas sur
le résultat mais sur le comment]. Quand il y a un probleme de processus, souvent le réflexe,
c'est d'aller voir les patrons, les dirigeants, en demandant de I'aide, mais on se rend compte qu'il
manque plutot de la gestion de conflits par exemple. Alors on crée un processus de gestion de
conflit, on le teste et on voit comment ¢a marche. C'est trés facile de retomber dans le travers
de vouloir sanctionner les personnes qui n‘ont pas respecte les processus, mais il faut étre
exigeant avec soi pour éviter de retomber la-dedans. On cherche a savoir comment faire pour
que la responsabilité retourne vers les équipes. Il y a beaucoup d'aller-retours de ce type. Il y a
une recherche constante de cohérence et d'exigence par rapport a ce qu'on a dit. C'est la méme
chose au niveau des relations sociales : on pourrait se dire "comme je suis le patron, je décide
avec le syndicat de faire comme ¢a". Ce serait beaucoup plus facile. Par contre on a decidé que
c'était le personnel qui vit la conséquence qui doit décider. Dire ¢a aux syndicats, c'est trés
difficile, parce que ca les met fort en colere. Et tenir cette position-la, c'est trés difficile.
Pourtant, c'est la position qu'il faut tenir. Quand quelqu‘un vient voir le dirigeant pour aborder
un probléme, le dirigeant vient me voir pour me le rapporter et me demander ce qu'il faut faire.
Je réponds souvent que nous, nous ne pouvons rien faire, mais qu'il faut chercher ce gu'il faut
ajouter pour qu'ils puissent gérer le probleme entre eux. J'accompagne donc plut6t le dirigeant
a donner cette réponse. Encore une fois, on ne se retrouve plus dans des fonctions, mais plut6t
dans des roles qui se créent en fonction de la personnalité et des compétences de chacun. Pour
I'instant, je continue a m'appeler "RH", parce que je ne sais pas trop quel réle m'attribuer, mais
[Je me sens vraiment a la source de toute cette transformation, et je me sens quelque part

gardien de ca]. Et au service des prochains pas.



