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INTRODUCTION

Au cours des derniéres décennies, la gestion des res-
sources humaines (GRH) a acquis (au moins dans les
discours) quelques lettres de noblesse, la principale
étant probablement d’avoir été de plus en plus sou-
vent qualifiée de “stratégique”.

Certains considerent parfois que cette “promotion”
est excessive, voire usurpée et qu’elle contribue & dé-
valoriser ce qu'ils estiment étre la “vraie” stratégie
originelle (a savoir, généralement, le choix d"un posi-
tionnement cohérent des couples produits-marchés).

D’autres pergoivent bien la nécessité d"une évolution
des conceptions et pratiques en matiére de stratégie
et de gestion des ressources humaines conduisant &
une meilleure inter-relation entre ces deux dimen-
sions! ; souvent, cependant, ils ne parv:ennent pas &
la traduare en pratique. o

En fait, 'une des premidres difficultés qu’éprouvent
tant les chercheurs que les hommes d’entreprise dans
ce domaine est d’arriver & éclaircir la notion de “ges-
tion stratégique des ressources humaines”2 - En effet,
st celle-ci reste imprécise, comment pourrait-on envi-
sager de parvenir & la rendre opérationnelle et a la
mettre en ceuvre ?

Aussi, proposons-nous ici de partir des concepts qui
sous-tendent cette notion, afin de la préciser tout en
cherchant 4 Ia rendre plus opératoire.

1-TOUR D’HORIZON DES CONCEFPTS
a - La gestion des ressources humaines

La GRH est incontestablement une fonction complexe
et multi-facettes. Son évolution historique est vrai-
semblablement I'une des raisons de cette complexité,
dans la mesure ol il lui a fallu passer par différents
stades liés a Ia vie des entreprises dans leur environ-
nement : ces stades ont constitué & chaque fois une
nouvelle strate de 1a fonction, se rajoutant sans ja-
mais se substituer aux précédentes. S'intégrant ainsi
dans un contexte passant “de la régulation du travail
aux enjeux stratégiques”3, la gestion des ressources
humaines se traduit aujourd’hui par une multiplicité
extréme de conceptions et pratiques variées.

Cette diversité des approches repose sur au moins

deux types de couples, représentant chacun les ex-

trémes d’un “continuum” aux nombreuses gradua-
tions intermédiaires :

- le couple “Gestion Administrative du Personnel”
{GAP) et “Développement Dynamique des Res-
sources Humaines” (DDRH) ;

- le couple “Spécialistes de la Fonction Ressources
Humaines” (SFRH) et “Manageurs Opérationnels
ayant des Responsabilités d’Encadrement” (MORE).




Le croisement de ces deux couples donne alors
quatre grandes zones traduisant des approches
complémentaires de la GRH :

GAP

MORE

DDRH

* Zonel:

On trouve ici la conception administrative et régle-
mentaire de la GRH, gérée par des services du per-
sonnel aux missions technicistes etfou juridiques ; la
fonction est en quelque sorte “déshumanisée”, dans la
mesure ou les membres du personnel sont essentielle-
ment considérés comme des éléments de fichiers ou de
données quantifiées, sources de cofit et non de profit.

* Zonel:
La méme conception administrative et réglementaire de
la GRH est explicitement partagée entre les fonction-
nels et les opérationnels, ces derniers ayant pour mis-
sions formalisées V'affectation aux postes de travail, le
suivi de I'absentéisme, le contrile de U'activité des per-
sonnes, efc.

¢+ Zone3: :

Les directions des ressources humaines non seulement
couvrent des responsabilités administratives et des re-
lations sociales, mais sont également supposées contri-
buer au développement et a la valorisation des poten-
tiels humains par la définition et la mise en ceuvre de
politiques sociales : celles-ci incluent des objectifs & mo-
yen terme et, partant, une gestion prévisionnelle du
personnelt,

* Zoned:

Le développement des potentiels internes est ici directe-
ment lié aux conceptions et pratiques de management
de tout Uencadrement, et la gestion des ressources hu-
maines inclut les démarches de changement socio-orga-
nisationnel, reposant par exemple sur des logiques de
projet d'entreprise® : communication interne, organisa-
tion polyvalente, etc.
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Bien entenduy, cette typologie en quatre zones ne sau-
rait prétendre & une représentation fidele d'une réalité
trés complexe, mais vise sitnplement & préciser la di-
versité des approches. En effet, n’oublions pas que
les frontieres entre zones sont souvent floues, que le
contenu de chacune est parsemé de multiples “va-
riantes” et que les pratiques des entreprises couvrent
généralement des morceaux incomplets de plusieurs
de ces zones.

Ceci étant, le rappel des grandes tendances de chacu-
ne des zones permet de montrer une possible conno-
tation “stratégique” de la gestion des ressources hu-
maines des zones 3 et 4. Cette connotation mérite
donc approfondissement.

b - La stratégie

Comme celui de gestion des ressources humaines, le
concept de stratégie a connu de multiples évolutions
dans le temps. Plusieurs tendances nouvelles sont
apparues depuis la fin des années 70, dans un mou-
vement de passage de la “planification stratégique”

.au “management stratégique”6. Ce mouvement tra-

duit :

- la difficulté croissante des entreprises a prévoir
leurs activités sur un horizon de moyen / long ter-
me, compte tenu d"un environnement de plus en
plus turbulent? ;

- I'élargissement du champ d’application de la stra-
tégie, longtemps réservé & la dimension “externe”
(positionnement de I'entreprise dans son environ-
nement) et progressivement complété par les ap-
proches de “stratégie interne”8 ;

- ouverture de la démarche stratégique aux phases
de “mise en ceuvre” et de “pilotage” initialement
considérées de fagon réductrice comme des consé-
quences organisationnelles des choix plus fonda-
mentaux?.

Dans cette conception plus managériale de la straté-
gie, la gestion des ressources humaines voit son sta-
tut transformé : elle n'est plus simplement considérée
comme une “force” ou une “faiblesse” de I'entreprise,
donc comme une simple donnée statique & prendre
en compte dans la mise en ceuvre des choix stratégi-
ques externes, mais elle constitue également un levier
possible de performance ou de contre-performance ;
elle devient en conséquence une fonction porteuse de
potentiel stratégique.

On arrive enfin au Management Stratégique!?, qui
repose sur une double dimension de préparation du
futur : 1a projection & moyen terme (nécessitant anti-
cipation, prévision et systéme de “veille”) et la créa-
tion de potentiel (intégrant capacité d’adaptation,
flexibilité et investissement socio-organisationnel).

Le premier volet met ainsi en exergue la gestion pré-
visionnelle {(notamment des ressources humaines)
tandis que le second conduit notamment aux dyna-
miques de changement visant la flexibilité interne.
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Le Management Stratégique semble alors pouvoir in-
tégrer certaines logiques de gestion stratégique des
ressources humaines.

¢~ Lagestion stratégique des ressources
humaines

Pour définir cette notion, il semble tout d’abord né-
cessaire de s’entendre sur un concept actualisé de
stratégie et de partir de cette définition pour identi-
fier des criteres ou des facteurs-clés d’une gestion
stratégique des ressources humaines ; dés lors, un tel
concept pourrait &tre considéré comrne pertinent, s'il
répond a deux conditions reposant sur le couple “pro-
cessus/contenu”1l : si le contenu des analyses et ac-
tions de gestion des ressources humaines est coh-
rent par rapport 4 une définition pré-établie de la
stratégie et si le processus adopté en matitre de GRH
se révele correspondre & une véritable k)glque de de—
marche stratégique. :

» Une GRH stratégique par son contenu :

Partons d'une proposition de définition de la straté-
giel2 formulée ainsi : choix (de décisions et d'actions)
visant 4 orienter de maniére déterminante et pour le
moyen-long terme, les activités et le fonctionnement d'une
organisation”.

Sur cette base, il est possible de considérer que la ges-
tion des ressources humaines est stratégique si elle
intégre des choix explicites, définis avec une projec-
tion pluri-annuelle et ayant un impact identifiable
sur "organisation.

Ajoutons qu'elle nécessite, par essence, d'étre intégrée
a la politique générale de V'entreprise et, partant,
d’étre articulée aux autres dimensions de la straté-
gie.

* Une GRH stratégique par son processus :

Le processus stratégiqueld se décrit généralement
comme reposant sur plusieurs phases : Vanalyse/la
formulation/la mise en ceuvre/le controle.

Ainsi, une démarche de gestion des ressources hu-
maines peut étre dite stratégique si elle s"appuie sur
des analyses (de I'existant, des besoins, des évolutions
& prévoir), qui conduisent & une formulation (d’o-
rientations et d’objectifs} accompagnée de plans
d’action (intégrant moyens, délais, modalités de mise
en ceuvre) et de dispositifs de pilotage et d’évalua—
tion.

d - Pour un rapprochement des concepts
et des pratiques

Une telle rigueur conceptuelle et méthodologique
est-elle réaliste ? Incontestablement, des difficultés et
des facteurs d’incohérence apparaissent dans la
plupart des processus mise en ceuvre.

Par ailleurs, aucun modéle-type ne saurait étre appli-
cable en toute circonstance. C’est la raison pour la-
quelle il nous semble nécessaire de tester des appro-

ches contingentes et d’étudier la réalité des démar-
ches conduites par les entreprises qui cherchent a dé-
velopper une cohérence entre stratégie et gestion des
ressources humaines. Mais quel type de démarche
faut-il analyser ?

A en juger par la multiplicité des conceptions de la
gestion des ressources humaines et de la stratégie
brie¢vement rappelée ci-avant, il ressort que les angles
d’approche pour étudier I'opérationnalité du concept
de gestion stratégique des ressources humaines peu-
vent éire trés nombreux. Par exemple, il est possible
d’analyser le rdle et les missions d"un directeur des
ressources humaines et sa relation avec les choix
stratégiques de I'entreprise!4, ou d’examiner les pra-
tiques de recrutement ou de formation et leur cohé-
rence par rapport & des évolutions prévisionnelles
d’activité, ou encore de surveiller les conséquences
&’un audit social sur les décisions de direction géné-
rale, etc.

Pour notre part, nous avons voulu étudier ici la re-
lation entre stratégie et gestion des ressources hu-
maines en nous plagant dans les perspectives suivan-
tes : d’une part dans la “zone 4” de la gestion des
ressources humaines évoquée précédemment (2 sa-
voir celle concernant le role de tout I'encadrement
dans le développement des ressources humaines) et
d’autre part, dans une conception globale de la stra-
tégie, tout a la fois interne et externe et d’inspiration
issue du Management Stratégique.

Dans ce cadre, nous avons pris le parti de présenter
ci-aprés deux cas, apparemment trés différents 'un
de I'autre et pourtant animés d'une logique commune.
Nous les avons choisis au sein des diverses études
empiriques et des travaux de recherche-action que
nous conduisons dans le domaine du Management
depuis une dizaine d’années, parce qu’ils nous sem-
blent porteurs de sens par rapport a la probléma-
tique énoncée ci-dessus. Ils sont en effet révélateurs
d'une tendance réelle d’intégration des ressources
humaines et de I'approche stratégique.

En particulier, ce sont des démarches de “zone 4” que
nous qualifions volontiers “d’intention stratégique”
car énoncées ainsi par les acteurs internes des orga—
nisations considérées.

La descrlptlon et I’analyse des dynamiques qu ‘ont
engagées cette PME du secteur Papier et cette direc-
tion opérationnelle des Telecom nous ameéneront en-
suite A tenter de dégager des enseignements métho-
dologiques et conceptuels plus généraux.

2-DEUX CAS D'ILLUSTRATION

CASN°1:

Une PME investit dans les ressources humaines pour
mieux piloter et anticiper les changements,

a - Un contexte en pleine évolution

Fondée au début du siecle, Moyet-Perrin est une
entreprise moyenne au chiffre d’affaires annuel de
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186 millions de francs, spécialisée dans la fabrication
et la commercialisation d’accessoires & base de papier
pour le marché de l'alimentation (patisserie, restau-
ration, cuisine familiale...).

Parmi ses produits principaux, on trouve les fameu-
ses “couronnes” dorées ou argentées pour les galettes
des rois, des nappes en papier, des napperons dente-
1és que I'on place notamment sous les patisseries, des
caissettes destinées & recevoir de petits gateaux indi-
viduels,

PME performante et ayant atteint un effectif d’environ
500 personnes en 1990, elle s’intégre alors sous I'im-
pulsion de son PDG, M. Moyet & un important groupe
papetier suédois et doit désormais se comporter en
division au sein d'un ensemble complexe.

Bien que s'inscrivant toujours dans une politique de
développement et ne remettant pas en cause le role
primordial du “patron” et de ses collaborateurs dans
la stratégie et la gestion de l'entreprise, cette restruc-
turation améne cependant des changements impor-
tants.

En particulier, tandis que la PME développait jus-
qu’alors une politique de diversification, la division
du groupe suédois, elle, a commencé & recentrer son
activité sur les produits “Dentelles” et “Caissettes” et
a engager une stratégie d’exportation importante.
Par ailleurs, des perspectives nouvelles de moderni-
sation de Foutil de production et de Vorganisation
interne mettent en jeu la nécessité d’adapter les mo-
des de fonctionnement antérieurs.

Ces changements ne sont bien entendu pas le fruit du

hasard. La direction, en effet, qui a toujours fait

preuve d'innovation et de dynamisme pour cette en-
treprise, a de plus en plus pris conscience, au cours
des derniéres années, de la nécessité d’élargir ses
plans de modernisation.

Aprés avoir longtemps focalisé ses efforts sur la stra-
tégie “externe” de I'entreprise (produits - marchés -
technologies) M. Moyet a aussi ressenti le besoin de
faire évoluer également ses choix de management et
de gestion des ressources internes.

La conjonction de ces événements et des réflexions
de I'équipe de direction conduit donc 'entreprise a
s’engager fin 1990 dans un processus volontariste de
Management Participatif, reposant sur des principes
et méthodes de gestion stratégique de ressources hu-
maines et de pilotage du changement.

Des concertations préalables et un contact régulier
avaient été maintenus entre Fentreprise et le CERIM
depuis 1989, pour préciser les réflexions et objectifs
des dirigeants.

Une action est alors engagée en novembre 1990, aprés
que les opérations essentielles de restructuration et
d’intégration au groupe suédois aient été réalisées.
Précisons que celles-ci ont pu &tre conduites en évi-
tant les impacts directs & court terme sur le nombre
des emplois. Ce point est important lorsqu’on sait
combien sont nombreuses les entreprises qui, lors de
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virages stratégiques importants, ont d réduire leurs
effectifs, créant ainsi un malaise interne d’autant plus
important.

Dans le cas présent, si des inquiétudes existent dans
Fentreprise du fait d’'un contexte de transformation
forte, elles ne sont cependant pas paralysantes et ont
pu étre atténuées par des actions de communication.
La premiere phase du processus a donc éié une ana-
lyse du fonctionnement, centrée dans un premier
temps sur Fusine, afin de “mettre a plat” la situation
et ses enjeux pour le futur,

b - Le diagnostic préalable

Il a reposé sur deux dimensions principales :

- une étude socio-organisationnelle réalisée & partir
d’entretiens semi-directifs avec prés de 70 person-
nes de l'usine, représentant toutes les qualifications
et les différentes classes d’ages ;

- un repérage et une évaluation des principaux
dysfonctionnements des ateliers, conduisant i ana-
lyser leurs causes et & calculer leurs incidences
économiques ; ce travail a été réalisé sur la base de
relevés, la collecte de données étant faite avec la
participation des ouvriers et agents de mailtrise des
ateliers concernés.

Les résultats du diagnostic sont résumés dans le ta-
bleaude la page suivante.

¢ ~ Définition d"un projet d’évolution

Le contenu du projet

Le diagnostic avait été réalisé sur la base des orienta-
tions politiques suivantes :

- amélioration du fonctionnement de l'entreprise,

- développement du management participatif,

- pilotage des changements en cours.

Apres avoir analysé les atouts et faiblesses de l’entre-
prise (avec un accent particulier mis sur usine), il a
été possible de traduire ces orientations générales en
un projet stratégique plus précis.

Celui-ci repose sur {roid volets complémentaires :

* Elaboration d’un processus de management stra-
tégique intégrant des objectifs pluri-annuels et des
plans d’action en matiére de:

- communication interne
- organisation du travail
- formation

- rfle de I'encadrement

¢ Mise en place d'un systéme de pilotage de I'usine,
avec des tableaux de bord adaptés aux principaux
enjeux stratégiques de 'entreprise et aux besoins
de I'encadrement.

¢ Résolution des principaux problémes techniques
et socio-organisationnels de 1"usine sur la base de
démarches participatives.
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SYNTHESE DU DIAGNOSTIC

Domaines Points forts Points faibles
Politique générale | - Processus de développement et performance - Sentiment d'insécurité-instabilité 1ié
: générale de l'enireprise aux restructurations en cours
- Evolution régulidre dans le temps - Défaut d'explicitation ou de compréhension
- Crédibilité interne de la direction des objectifs par le personnel
- Bonne image interne de 'entreprise - Perception d'un flou dans l'organigramme général
Gestion - Bon climat social et motivation du personnel - Absence de plan de formation formel
des ressources capable d'une forte cohésion - Besoins en formation 3 analyser
humaines - Niveau de rémunération jugé satisfaisant - Peu de possibilités de promotion inferne
- Existence d'un systéme d'intéressement Dysfonctionnements dits & 'emploi
- Mise en place de méthodes de classification de personnel temporaire
- Communication informetle facilitée par - Défauts de communication formelle
Ia taille moyenne de I'entreprise et cloisonnements multiples
Organdsation - Existence d'ilots d'organisation basés sur - Manque de souplesse de certains secteurs
et conditions 1a polyvalence dans Fusine {par ex. équipe - Problémes d'organisation des flux matiéres
de travail autonome & l'atelier imprimerie) - - Certaines perceptions négatives des horaires postés
SRR - Améliorations des coriditions de travail - Maitrise de 'outil informatiquie Insuffisarte
dans certains ateliers et/ou sur certains postes (gest. de prod., suivi des approvisionnements...)
- Défauts d'articulation : entretien/fabrication/
gestion de production
Systéme - Existence d'indicateurs qualité dans certains - Problimes dans le suivi informatique
de gestion secteurs (par exemple : taux de service/ (des approvisionnements notamument)
et de pilotage livraison clients) - Nombreux dysfonconnements mal analysés
dans les ateliers .
Equipement - Processus de fabrication considéré comme sophistiqué | - Pannes et problémes techniques liés notamment :
et process - Avancées technologiques significatives, notamment * qu vieillissement de certains équipements
en conception et fabrication des cylindres o 2 I'insuffisance de 'entretien préventif
- Des améliorations apportées 4 l'outil de production | - Recours fréquent au "systéme D
at cours des derniéres années
Productivité/ - Jugées satisfaisantes globalement... mais nettement - Des problémes de qualité pouvant étre liés a :
qualité améliorables * défaut de matiéres premidres

s certaing dquipements usagds

o normes insuffisantes

o ingdéquation des compélences

@ probiémes de propreié des ateliers

o insuffisance analyse des défauts

Evaluation des principaux dysfonctionnements (estimation annuelle) sur quatre ateliers

- Arrét machines (non prévus (causes techniques ou organisationnelles) :

- Non production (pour cause d'absence)

prés de 5000 heures
soit un cofit d'environ 720000 F
prés de 1500 heures
s0it un cofit dlenviron 240000 F

- Retours clients prés de 800 retours

soit un coiit d'environ 570000 F
- Déchets matidres premires

cofit d'environ 820000 F
- Articles obsolétes out rebulds

coiit d'environ 730000 F

TOTAL : coiit de plus de 3 millions de francs par an pour quatre ateliers (120 personnes)




Les modalités de mise en ceuvre du projet

Le dispositif de mise en ceuvre adopté repose sur une

démarche progressive et participative d’améliora-

tion, avec des roles articulés aux différents niveaux
de la hiérarchie :

* Au niveau “équipe de direction” (élargie aux cadres
supérieurs de l'usine) : constitution d'un “Comité
de Management” chargé de définir et de piloter le
processus de management stratégique ; ce comité
sest fixé un délai de huit mois pour ce travail de
réflexion et d’organisation des premiéres actions.

* Au niveau “encadrement” (cadres et maitrise), tra-
vaux sur le systéme de pilotage : pour ce faire, deux
personnes ont été chargées d’assurer I'inferface en-
tre ’ensemble de leurs collegues et le Comité de
Management.

* Au niveau “ouvriers-contremaitres”, des groupes
de résolution de problémes ont ¢té mis en place ;
deux actions-pilotes ont été définies sur des thémes
jugés mobilisateurs et urgents.

d - Mise en ceuvre du projet

Le dispositif fonctionne ainsi depuis mai 1991, I'é-
chéance de cette phase étant fixée & la fin de 'année ;
en septembre 1991, les résultats intermédiaires sont
les suivants :

¢ Elaboration d’un plan de communication interne

reposant sur quatre objectifs-clés :

- développer l'information générale sur la stratégie
de V'entreprise,

- développer la participation et la responsabilisa-
tion de 'encadrement,

- promouvoir des formes d’organisation plus com-
municantesl3,

- créer un “esprit commun” Moyet-Perrin.

Plusieurs actions ont déja été engagées depuis I'été ;
certaines visent en priorité & expliquer la nouvelle
stratégie externe de l'entreprise dans le cadre du
groupe suédois et a discuter des impacts possibles
sur le fonctionnement.

* Développement de la mise en place de groupes
semi-autonomes dans les ateliers et d"une organi-
sation des temps de travail permettant une meil-
leure coordination des équipes du matin et de
Iaprés-midi.

« Identification des besoins prioritaires en mati¢re
d’indicateurs de pilotage aux niveaux contremai-
fres et cadres ; des tableaux de bord sont en cours
d’élaboration sur cette base.

* Proposition et mise en ceuvre de solutions pour ré-
soudre les problémes d’une machine délicate au
sein d’un atelier (par 1'un des groupes de résolu-
tion de problémes, en articulation avec le service
Entretien).

Stratégics et ressources humaines : analyses cliniques -

* Définition et début de mise en ceuvre d’un proces-
sus d’amélioration de la “propreté des lieux et des
produits”.

De I'avis de tous, une dynamique d'intégration des
ressources humaines dans la stratégie de Ventreprise
est bel et bien lancée et commence a porter ses fruits.

CASN°2:

Une Direction Opérationnelle des Télécommunica-
tions conduit un “projet d'entreprise” s’appuyant sur
des objectifs économigues et sociaux.

a - Le contexte

La démarche que nous décrivons ici s'inscrit dans le
cadre d’une dynamique générale de management
Participatif au sein de France Telécom!6.

La direction générale de cette organisation de 160 000

personnes a en effet entrepris depuis 1986 de lancer

plusieurs programmes mobilisateurs de management
dans ses services et d’inciter chacun d’eux & dévelop-
per sa propre démarche dans ce cadre.

C’est ainsi que, parmi la quarantaine de Directions

Opérationnelles (DOT) réparties sur le territoire na-

tional, plusieurs ont défini et mis en ceuvre des pro-

cessus volontaristes et spécifiques, dont I'une des
finalités est clairement d’intégrer la dimension

“ressources humaines” au cceur de la stratégie de

Yorganisation.

La DOT analysée, qui comprend & elle seule plusieurs

milliers de personnes, a ainsi entrepris de piloter son

“Projet d’entreprise”.

Au départ, plusieurs facteurs ont déclenché ce pro-
Cessus :

- le besoin de définir un “fil conductenr” stratégique
dans un environnement complexe et évolutif ;

- 'analyse d'un faible sentiment d’appartenance &
'institution de la part des agents, au-dela de I'entité
de base & laquelle ils sont rattachés ;

- la nécessité de réduire certains dysfonctionnements
de diverses origines : coordination des activités en-
tre entités, défauts de qualité, attentes non satis-
faites du personnel, etc. ;

- la volonté de Iéquipe de direction de donner une
impulsion nouvelle au fonctionnement .

b - La démarche engagée

* Constitution d'un comité de pilotage

Un comité de pilotage constitué de représentants des

différents secteurs de la DOT a été mis en place dés

le début du processus, en 1987,

Les premiers mois de son fonctionnement ont été & la

fois riches et erratiques en ce sens que :

- un mini diagnostic collectif a dfi étre réalisé au fil
des séances sans méthode pré-établie ;

- Yenthousiasme de certains se heurtait au scepticis-
me des autres ;



- les ambitions multiples données au processus man-
quaient de “canalisation” et d’explicitation.

Cette période “probatoire” a cependant permis un
certain effet d’apprentissage et la prise de conscience
d’un besoin de méthodologie rigoureuse et de straté-
gie de changement.
Sur cette base et avec Vaide ponctuelle d'un analyste
extérieur, le comité de pilotage s’est alors attaché & se
doter :

- d’objectifs précis,

- de roles clairement définis,

- d"un programme d’actions,

- de processus de controle de son action.

Le directeur de la DOT lhui-méme s’est engagé a s’im-
pliquer directement dans les travaux du comité de
pilotage, mais a tenu & maintenir un role de “Chef de
Projet de la démarche” assumé par une autre personne
du sein du comité.. -

o Explicitation des objectifs de la démarche
Autour d'un “nom de baptéme” adopté pour le Projet
de cette DOT, trois familles d’objectifs ont été expli-
cités,

La premiére concerne I'amélioration des résultats de
Ventreprise : cette orientation générale se décline en
termes quantitatifs (résultats financiers) et en termes
qualitatifs (service public de qualité).

La seconde touche a la réponse aux attentes présen-
tes au sein de Vorganisation: il sagit de connaitre et
de chercher & concilier aussi bien les attentes d’ordre
individuel (de type “réussite individuelle”, partici-
pation, conditions de travail...) que d’ordre collectif
(de type “réussite de l'entreprise”, performances col-
lectives...).

La troisi¢me vise la valorisation des potentialités :
elle repose sur la double idée de combattre les freins
socio-organisationnels conduisant a I'inertie et de
créer des conditions pour que s’expriment et s’enri-
chissent les potentiels de chacun.

¢ - Les actions développées

* La construction d’un programme d’actions

et de ses modalités de mise en ceuvre :
Afin d’approfondir le mini-diagnostic collectif réa-
lisé par le comité de pilotage, il a semblé nécessaire
de lancer un questionnaire interne pour préciser les
axes d’action prioritaires.
Cing grands domaines d’analyse et d’actions straté-
giques sont ainsi apparus :

- I'information et la communication intemes,

- Iorganisation et les conditions de travail,

- les méthodes de travail,

- la qualité,

- le style de management.
Chacun de ces domaines a été traduit en plans d’ac-
tions afin de concrétiser un slogan défini en interne
“Réunir - Communiquer - Progresser”.

Echaudé par 'expérience de ses premiéres heures de
réflexion sans débouché opérationnel, le comité de
pilotage s’est alors attaché a évaluer et & dégager des
moyens correspondant aux objectifs poursuivis. Des
budgets concernant les cing domaines stratégiques
internes ont ainsi été alloués et une structure perma-
nente de trois personnes (appelée “cellule de Mana-
gement Participatif”) a été créée au sidge de la DOT
pour assurer le pilotage, le suivi et le soutien opéra-
tionnels ainsi que la coordination de I'ensemble des
démarches au quotidien.

s Information et communication internes

Le role de la démultiplication et de remontée des in-

formations demandé A chacun des membres du co-

mité de pilotage s’est avéré a la fois nécessaire et non

suffisant.

Deux dimensions sont en effet apparues devoir étre

traitées :

- d'une part Yinformation générale autour de la dé-
marche engagée,

- d’autre part le développement de la communica-
tion interne quotidienne au sein de ia DOT.

Sur le premier aspect, plusieurs dispositifs ont été mis
en place, dont les plus marquants ont été F'organisa-
tion de deux colloques internes & un an d’intervalle.
Le colloque de 1989 g’est adressé a tous les cadres de
la DOT (plus de 200 personnes) et a été organisé de
fagon a stimuler les discussions autour des interven-
tions sur le théme de la Stratégie Interne de Manage-
ment Participatif de la DOT. Des plaquettes d’infor-
mation et un enregistrement “vidéo” de 'essentiel de
la journée ont ensuite été remis aux participants pour
organiser des séances d’échange au sein de leurs ser-
vices. Le colloque de 1990, quant & lui, visait une po-
pulation d’encadrement plus large et reposait sur le
théme central du “réle de la maitrise” dans la dé-
marche de Management Participatif de la DOT. Cette
deuxiéme journée & été organisée plusieurs mois a
I'avance a partir de groupes de travail représentants
toutes les catégories de personnels.

En ce qui concerne le développement de la commu-
nication interne quotidienne, un programme de for-
mation a été congu pour sensibiliser I'encadrement et
faciliter leur prise en charge de cette mission.

® Organisation et conditions de travail

Le principal vecteur d’amélioration dans ce domaine
a reposé sur la création d’une logique de “plaques
géographiques”. Il s’agissait d’organiser un fonction-
nement qui ne soit plus auto-centré sur chaque entité
de base mais qui crée un réseau opérationnel entre
plusieurs de ces entités géographiquement proches
les unes des autres et ayant donc un champ d’activité
complémentaire.

Pour ce faire, des réunions de travail inter-entités, des
formations techniques communes et des dispositifs
d’entraide réciproque ont été mis au point.




Par ailleurs, des groupes de résolution de problemes
“intra-plaque géographique” ont travaillé sur 'amé-
lioration des conditions de travail, notamment pour
le personnel d’exploitation travaillant sur les chan-
tiers extérieurs.

© Méthodes de travail

Pour accompagner les actions organisationnelles évo-
quées ci-dessus, le deveioppement du travail en équa-
pe a été fortement encouragé.

Hi §’est traduit notamment par des modalités nouvel-
les de polyvalence au sein des équipes et par la mise
en commun d’outils informatiques et de véhicules.
Par ailleurs, ont été déterminés et mis en ceuvre des
systémes d’objectifs par équipe.

* Qualité

S’inscrivant dans le droit fil de la politique de Qualité
totale de France Telecom, des actions spécifiques ont
6té montées dans cette DOT, pour compléter le pro-
cessus de Management Participatif engagé.

Ainsi, des travaux propres a chaque plaque géogra-
phique ont conduit 4 I'adaptation d’organisations vi-
sant a identifier un interlocuteur unique pour le client.
Des formations & la qualité de I'accueil et des démar-
ches participatives visant & améliorer les documents
et supports d'information externes ont complete ces
operatlons ‘

* Style de management

Apres avoir mis au point et analysé les résultats d'un
questionnaire interne sur le réle de Vencadrement,
des séminaires de formation au Management Parti-
cipatif ont ét¢ adaptés et intensifiés.

La pratique de l'entretien annuel a été intensifiée, car
il est apparu qu’elie pouvait contribuer a I'instaura-
tion d'un nouveau style de relations entre les mana-
gers et chacun de leurs collaborateurs.

Enfin, a Vissue du deuxiéme colloque de 1990 et pour
répondre & une attente identifiée comme étant trés
forte, un processus de formalisation d'une “Charte de
la maitrise” (précisant le rdle, les exigences et les mo-
dalités d’'action de la fonction d’agent de maitrise) a
été mis en route et sert de référence a 'heure ac-
tuelle.

d - L’état d’avancement actuel

Le “Projet d'Entreprise” de cette DOT est ambitieux
et multi-facettes. C'est tout a la fois son intérét et sa
fragilité. Démarré en 1987 sous I'impulsion de quel-
ques bonnes volontés individuelles, il a cependant
atteint aujourd’hui un point de développement con-
sidéré comme quasiment “irréversible”.

Bien qu'encore pergu par certains comune davantage
fait d'intentions et de discours que de pratiques, il
semble s’appuyer sur une forte sensibilisation & la
logique de Management Participatif et & la prise en
compte du facteur “ressources humaines” dans les
dynamiques d’amélioration de la performance.

Stratégies et ressources humaines : analyses cliniques

Le principal probléme rencontré repose cependant
sur la difficulté a impliquér activement toutes les ca-
tégories d’acteurs. Plusieurs milliers de personnes
réparties sur des dizaines de sites parfois distants de
plus de cent kilometres, ne peuvent évidemment pas
répondre “d"une seule voix” & une démarche géné-
rale. Pour certains, il est clair que ce projet n"a pas
vraiment de contenu opérationnel, tandis que pour
d’autres il est perqu comme essentiel dans Vactivité
quotldlenne

Peut-on espérer réellement que cette disparité dispa-
raisse 7

Cela n’est pas du tout certain ; mais les pilotes de cefte
opération considérent qu'il est de leur role (et de ce-
i de leurs successeurs, car un relais est organisé)
de tout faire pour activer et développer en perma-
nence une dynamique qui ne devrait pas avoir de
point final.

3 - CONCLUSION ET ENSEIGNEMENTS
a - Principes méthodologiques communs

En quoi la démarche de développement interne d'une
entreprise industrielle de taille moyenne, récemment
intégrée dans un grand groupe international et le
projet de management d’une grosse organisation pu-
blique francaise ont-ils des points communs ?

En premier lieu, on constate que les pilotes internes
sont dans les deux cas conscients tout a la fois de la
nécessité et de la complexité de ce type de processus.
Cela les améne a étre particulidrement attentifs &
quelques points méthodologiques que nous résumons
succinctement ci-dessous.

En ce sens, ces cas illustrent bien certaines conditions
de réussite d’'un management stratégique des res-
sources humaines, par ailleurs repérées dans la plu-
part de nos autres études empiriques??.

1 - Implication directe du dirigeant

Point commun des deux démarches, ce facteur est
considéré comme déterminant pour la crédibilité des
dynamiques internes développées ; n'est-ce pas 1a
d’ailleurs, une des condltwns de feur dimension “stra-
tégique” ?

On constate par ailleurs, dans les deux cas, que le di-
recteur des ressources humaines a un rdle important,
mais moindre par rapport & celui du directeur géné-
ral. Ceci est également lié au fait que I'on se trouve
ici dans une approche opérationnelle (et pas seule-
ment fonctionnelle) du management des ressources
humaines.

2 - Progressivité et activation permanente

§'il est clair que I'entreprise ne peut brusquer ses
rythmes et ses habitudes (surtout, pour le cas n° 1,
dans un contexte déja empreint de forts change-
ments), il n’en demeure pas moins que les processus

- a.parTOLl [ 417



ont dii étre pilotés et activés en permanence pour
éviter la dérive et les dysfonctionnements qui en au-
raient résulté. Ce constat met en exergue la variable
“Energie” comme facteur-clé de succés d'une démar-
che de management stratégique.

3 - Objectifs et plans d’action 4 moyen terme

Les deux démarches s’échelonnent sur des échéances
pluri-annuelles dont les contenus sont enrichis et ac-
tualisés en permanence, pour rester adaptés a un con-
texte forcément évolutif ; elles intégrent cependant a
la fois des actions a résultats visibles & court terme et
des opérations & moyen terme. On voit ici apparaitre
d’une part la nécessité d"une projection dans le futur
et d’autre part, I'irréalisme de prévisions figées dans
le domaine de la stratégie interne.

4- Dispositifs d’interaction permanente enire tous
les niveaux d'action

Il s’agit 12 d'une condition plus difficile dans le cas
n°® 2 du fait de la taille de I’organisation, mais res-
senti comme indispensable dans les deux situations ;
elle souligne le fait que les dynamiques d’intégration
des ressources humaines dans la mise en ceuvre de la
stratégie supposent des points d’ancrage coordonnés
a différents niveaux de 'entreprise. La notion d'ac-
teur stratégique, évoquée dans le point suivant, en
découle directement.

5 - Gestion de la complémentarité entre acteurs

Deux thémes ressortent ici : d’une part articulation

entre acteurs internes et acteurs externes et, d'autre

part, la nécessaire mise en situation coordonnée de
toutes les catégories de personnel.

° Ainsi, il n’est pas certain que la présence d’inter-
venants externes soit toujours nécessaire, il appa-
rait cependant que lorsqu’ils sont 13, leur role et
les limites de leur champ d’action doivent étre
définis dans un souci de complémentarité et non
de substitution, par rapport aux missions des pi-
lotes internes.

¢ Par ailleurs, dans la mesure ot Von s'inscrit dans
des démarches de “zone 4” (cf. supra), on remar-
que le besoin de processus de coordination entre
pilotes opérationnels (les managers) et pilotes
fonctionnels (par exemple les directeurs des res-
sources humaines) et la nécessaire recherche de
diffusion de comportements stratégiques au sein
de I'organisation toute entiére.

6~ Articulation avec les autres processus impulsés
dans l'organisation

Le piege de la dichotomie entre opérahons paralléles
non coordonnées a menacé les deux cas analysés : en
particulier parce que les “maisons-méres” langaient
en toute légitimité des processus reposant sur des
logiques différentes mais dont la finalité pouvait étre
complémentaire, pour peu que I'on s’efforce d’arti-
culer les actions et d’éviter les redondances. Ce point
semble &tre souvent une cause d’échec dans les pro-

cessus et renvoie A la nécessité d'un arbitrage entre
“Intégration” (au groupe) et “Différenciation”18 (de
chaque unité).

7- Régulation des interférences et des “effets
pervers”
II serait illusoire d'imaginer que ce type de démarche
puisse fonctionner comme une belle mécanique aux
rouages parfaitement “huilés”.
Dans les deux cas, des obstacles, des dérapages et
des effets pervers ont été constatés : au moment de la
transition entre phases de diagnostic et de projet pour
la PME (avec notamment des réactions syndicales
issues d"une ambiguité non percue immédiatement) ;
& travers un malaise de I'équipe de direction se sen-
tant “supplantée” par le comité de pilotage pour la
DOT.
Loin d’étre toujours évitables, ces incidents que l'on
n'a pas anticipés semblent mériter une attention et
une régulation particulitrement soignées. L.a encore,
les dispositifs de pilotage et d’activation permanente
ressortent comme prioritaires. On note plus particu-
litrement I'importance des facteurs “veille interne”
et écoute-décodage des signaux dysfonctionnels.

8- Contingence des domaines d'analyse et d'action
-a privilégier
La nécessaire contingence des processus engagés in-
terdit la définition d’actions-types a développer dans
tous les cas ; les expériences étudiées montrent que,
compte tenu de l"analyse des réalités pré-existantes,
des thémes d’action comme “systéme de pilotage”
d’un coté, ou “entité d’appartenance” de 'autre,
n‘auraient eu aucun sens s'ils avaient été transposés
dans un autre contexte que le leur. En revanche, les
deux cas mettent aussi en exergue I'importance de
modalités d’action dans des domaines comme la
communication mterne, la formation et I'organi-
sation.
I semble donc important de faire une dlstmcuon en-
tre deux catégories de domaines d’analyse et dac-
tion : d"une part ceux qui traduisent la spécificité du
contexte considéré (non identifiables a priori avant
analyse) et d’autre part ceux qui contribuent a la
concrétisation des conditions de réussite de toute dé-
marche de ce type (domaines transversaux souvent
qualifiés de dispositifs d’accompagnement).

b - Cohérence stratégique des deux situations

Sommes-nous donc en présence, avec ces deux entre-

prises, de processus d’intégration de la stratégie et

de la gestion des ressources humaines ?

L/épreuve du temps reste a franchir pour répondre

tant soit peu a cette question. Mais les criteres que

nous proposions en introduction permettent de cons-

tater d'ores et déja :

- une certaine “cohérence stratégique de contenu”
puisqu’il y a eu intégration de choix relativement
explicites sur un horizon de moyen terme ;




- une certaine “cohérence stratégique de processus’
puisque les démarches se sont appuyées, tant bien
que mal, sur des phases d’analyse, de formulation
et de mise en ceuvre.

Au-deld, plusieurs interrogations restent posées et

constituent sans aucun doute des points a surveiller

pour la poursuite et la pérennité des deux opérations :

* Les démarches sont-elles réellement articulées aux
autres dimensions de la stratégie ? En d’autres ter-
mes, s’appuie-t-on sur une logique de “développe-
ment intégré” oil les stratégies dites externes et
internes sont interactives!? ? Cela n’est pas certain
dans la mesure ol 'on constate que la stratégie ex-
terne induit des choix de stratégie interne, mais
que la réciproque est bien moins claire.

* Les actions engagées auront-elles un impact signi-
ficatif sur le fonctionnement ? La question de I'an-
crage dans les pratiques quotidiennes et de la con-
crétisation des intentions reste posée dans certains
cas.
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