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I - REMARQUES INTRODUCTIVES

L'unification de I'Allemagne, avec ses ruptures éco-
nomiques et sociales concernant avant tout 'ancienne
RDA, est un événement sans précédent dans I'histoire.
I agit comme un éclairage halogéne et cru projeté
sur certaines difficultés auxquelles d'autres pays de
T'Est seront peut-8tre également confrontées dans un
proche avenir, Des nuances sont évidemment 4 ap-
porter ; néanmoins on peut dire que les anciens pays
comumunistes ont aujourd'’hui les mémes aspirations
mais ne profiteront pas d'une aide financiére, logisti-
que et managériale aussi intense que I'Allemagne
orientale.

Dans cette communication nous essaierons :

- de tracer les traits marquants hérités du régime com-
muniste, car sans leur prise en considération, rien de
ce qui se passe en 1991 n'est compréhensible ;

- d'établir I'éfat des lieux de la gestion des ressources -
humaines pendant cette phase de transition dont
on connait pour le moment surtout les dates d'en-
clenchement : le 9 nov. 1989 puis le 2 juillet 1990 ;

- d'indiquer des perspectives d'avenir.

Le terme "transition” qui vu de chez nous semble
convenir, ne réflete ni le caractere dramatique, ni la
rapidité époustoufflante, ni 'aspect radical des chan-

gements. - Si la brutalité des ruptures socio-éco-

nomiques appelle de fagon urgente I'observation et
'analyse scientifique, celles-ci s'avérent difficiles ;
bien que les rayons des bibliotheéques universitaires
soient pleines & craquer d'ouvrages sur le fonctionne-
ment de l'enfreprise socialiste, nulle recherche objec-

_tive n'avait jamais été menée avant la chute du mur

de Berlin et aucune réflexion anticipatrice n'a donné
des reperes auxquels on pourrait se référer aujour-
d'hui.

Un ouvrage "interallemand” remarqué sur la gestion
du personnel dans I'ancienne RDA! prouve bien la
difficulté de la tiche : des auteurs est-allemands (pour
la plupart des enseignants-chercheurs universitaires)
décrivent différents champs de Ja GRH, descriptions
auxquelles répondent des professeurs-collegues des
universités ouest-allemandes. On est frappé par la
non-convergence des logiques, des préoccupations et
des méthodes d'approche.

Nous avons constaté sur le terrain que les boulever-
sements sont profonds et se produisent quotidienne-
ment. Leur description ressemble & une photographie
instantanée figeant la situation au moment de la prise
de vue et étant déja dépassée lorsque l'on essaiede la
comprendre. Pourtant une trajectoire globale et com-
mune se dessine.

Elle trouve son départ dans le systéme politique éco-
nomique qui a prévalu durant quarante-cing ans ; il
s'agit donc de mieux le connaitre pour comprendre
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le présent et pouvoir anticiper sur l'avenir et aussi
peut-étre en extraire des lecons applicables a I'en-
semble des pays de I'Europe centrale.

II - LA CONCEPTION DE LHOMME DANS
L'ENTREPRISE "PROPRIETE DU PEUFPLE"

Dans le passé, la conception de Fhomme dans I'en-
treprise socialiste était déduite des représentations
du marxisme-léninisme sans vérification par rapport
a la réalité. L'homme était considéré comme un étre
a dimension essentiellement collective et non comme
individu. L'image de I'homme était a la fois norma-
tive et non-empirique?,

L'objectif de la GRH n'était pas la valorisation des
ressources humaines pour une meilleure efficacité de
I'entreprise, sur un marché marqué par la concurrence
mondiale.

L'objectif de la GRH était de "produire” la person-

nalité socialiste parfaite3 caractérisée par :

- une ferme conviction politique ancrée dans le mar-
xisme-léninisme et capable de développer des acti-
vités politiques pour renforcer le socialisme,

- des compétences professionnelles,

- des besoins intellectuels et culturels en accord avec
les principes communistes,

- des qualités sociales (honnéteté, camaraderie, soli-
darité) et un comportement avant tout collectif.

Atteindre cet objectif était la tdche principale du

"DRH". — A priori, cela ne devait pas poser de pro-

bléme puisque I'objectif se trouvait en paraHeie avec

trois potentialités? :

- 'nomme : il est par essence coliect:f et non-indivi-
duel. La personnalité est toujours & voir comme
celle d'un membre de la collectivité. Dans le so-
cialisme, elle fait partie intégrante du collectif ;

- la propriété : elle revient & la collectivité. Il y a
identité de personne entre propriétaire, producteur
et consommateur. Cette identité convergente expli-
que le comportement humain qui est, par définition,
en harmonie avec les exigences de la collectivité
sociale ;

= le travail : il est bien le lieu et constitue Yoccasion
unique ot 'homme (socialiste) puisse se réaliser,
affirme Engels. Le travail constitue 'expression de
son existence-méme et donne un sens a sa vie.

Cette valorisation tripartite (homme-propriété-tra-
vail) n'a jamais été envisagée comme une hypothése
mais constituait une vérité absolue. S'y ajoutait une
autre "évidence" : le parti jouait un rble prédominant
pour le maintien et le renforcement de ces potentia-
lités.

Tout ceci est avancé avec une rigueur idéologique
sans pareil ; elle est nourrie par des travaux "scienti-
fiques" produit dans les universités et soutenue par
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un appareil administratif omniprésent pour la sau-
vegarde du pouvoir,

Cette étreinte entre vérité idéologique et omnipré-
sence administrative a fait naitre une structure écono-
mique qui ne laissait aucune place a I'épanounisse-
ment différencié de I'individu.

On ne pouvait pas ou ne devait pas voir I'homme
comme acteur individuel du systéme, capable d'évo-
luer et d'agir pour influer lui-méme sur l'objectif, le
contenu ou le déroulement de son travail. Des notions
comme la motivation ou I'aspiration individuelle
étaient quasi-inconnues. La ot elles se manifestaient,
elles étaient pergues, d'aprés des témoignages poi-
gnants recueillis "aprés coup”, comme une pertur-
bation de I'organisation du travail.

- LA FONCTION "PERSONNEL"” DANS
L'ENTREPRISE SOCIALISTE

L'objectif, "produire” la personnalité socialiste par-
faite, permet de comprendre le role prépondérant de
la formation pour la fonction "personnel". Celle-ci
était éclatée mais les tiches nobles appartenaient au
département Kader und Bildung (K & B = Gestion des
cadres et formation) celui qui, d'une certaine maniére,
peut étre assimilé & un service du personnel>. L'orga-
nigramme (page suivante) correspond a des situa-
tions qui nous été décrites par différents anciens Kg-
derleiter (chefs du personnel).

L'organigramme refléte bien le rdle primordial que
jouaient la formation et le développement orientés
des hommes dans Pentreprise. Ces tiches étaient donc
prises en charge par le département K & B, haut lieu
de la gestion du personnel ("le Kaderleiter était le bon
Dieu") promu apparamment au rang de centre déci-
sionnel.

La description de la conception de Fhomme dans F'en-

treprise socialiste est indispensable pour compren-

dre les taches qui incombaient au directorat du dé-
partement Kader und Bildung, service clé pour la ges-
tion des hommes :

- laisons avec les écoles et universités,

- respect de la planification des embauches,

- formation du personnel d'encadrement et des élé-
ments & haut potentiel (politico-idéologique),

- gestion des carriéres de ces mémes catégories,

- sélection des "cadres voyageurs" (Reisekader) pour
les pays & économie socialiste ou, bien plus rare-
ment, pour tous les pays,

- assistance a apporter :

* au BKG (Bemebskontrollgruppe groupe de con-
trole et conseil),
* & la STASI (Staatsicherheitsdienst - Services géné-
raux et d'espionnage),
.» aux syndicats,
* & l'inspection (contrats, surveillance, sécurité).
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Les décisions concernant ces taches n'étaient pas pri-
ses librement et avaient de toute fagon, dans une
économie si totalement planifiée, un caractere poli-
tico-administratif. En voici un exemple : le plan, im-
posé A une entreprise du secteur aéronautique, pré-
voyait I'envoi d'un contingent de sept cadres voya-
geurs 4 la foire de Hanovre pour tenter d'y vendre
un systéme améliorant le caractere aérodynamique
des avions. Deux d'entre ces cadres devaient avoir
des compétences précises en mécanique des fluides
pour convaincre d'éventuels clients des qualités tech-
niques du systeme. Ces spécialistes étant "entachés”
de Westkontakte (relations familiales & 'ouest) on les
remplaga par des Kader chargés de l'organisation du
travail ; leur attitude politique irréprochable I'empor-
tait sur la compétence professionnelle. Aussi bien le
plan que la ligne du parti étaient respectés. Les com-
mandes partirent... ailleurs.

Etant donné I'utilisation massive de critéres politiques
pour la prise de ce type de décisions qui, a leur tour,
avaient un impact fort sur les carridres individuelles,
la présence de la direction K & B (et des Kader en gé-
néral) devenait insupportable a partir de 1990. Tous
les responsables du monde économique, administra-
tif et... universitaire ont été Kader, c'est-a-dire ils ont
activement porté le systeme et le partié. Depuis 1990,
beaucoup d'entre eux ont été remerciés.

Mais alors, les entreprises en général et la GRH en
particulier, se trouvent décapités 1?

Décapités de quelles compétences ? D'une compéten-
¢e de GRH endoctrinante et endoctrinée ? D'une com-
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pétence de suivi administratif et statistique minu-~
tieusement planifié ? Ces deux compétences provo-
queraient dans les entreprises des nouveaux Linder
plutdt des contre-performances. La liste précédem-
ment dressée des responsabilités incombant a un Ka-
derleiter montre bien le décalage entre les compé-
tences existantes et celles nouvellement requises pour
la gestion des hommes dans une entreprise de I'éco-
nomie de marché. Le regret devant la disparition de
la majorité de ces directeurs K & B ne se justifie donc

pas.

IV - QUELLES COMPETENCES NOUVELLES
POUR UNE VERITABLE GRH
EN ALLEMAGNE ORIENTALE ?

Nous nous référons aux raisonnement de Kahn qui
décrit la configuration des compétences nécessaires
pour tout responsable dans une entreprise. Il distin-
gue entre trois sortes de skills :

Compétences conceptuelles et de stratégie

Compétences relationnelles et humaines

Compétences techniques
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Si I'on applique ce schéma au rble d'un DRH, on
constate que celui-ci partage une partie de sa respon-
sabilité, surtout aux niveaux relationnel et concep-
tuel-stratégique, avec les autres cadres et doit donc
intégrer leurs compétences. L'efficacité économique
de l'entreprise dépend justement de la qualité de ce

partage.,

Oil le creux et le plein de compétences des nouveaux
responsables du personnel dans les entreprises est-
allemandes se trouvent-ils ?

Compétences techniques :

Il s'agit ici de la fiabilité face aux taches administra-
tives. 5i le contenu nouveau des tiches pose souvent
probléme — le droit du travail ouest-allemand est &
assimiler dans sa quasi-totalité ; le calcul des salaires
suit d'autres régles ; les instances de couverture so-
ciale ont changé ainsi que la logique qui leur est
propre etc. — les responsables du personnel quel-
qu'ait pu étre leur poste précédent ont, comme tous
les habitants de I'ancienne RDA, intériorisé la disci-

pline nécessaire pour tout bon fonctionnement bu- .

reaucratico-administratif. Travailleurs acharnés, ils
assimilent rapidement les connaissances qui leur man-
quent.

Ils ont donc bien les atouts qui font d'eux de bons
techniciens.

De toute facon, on souffre partout et en méme temps
de pannes identiques : ainsi, un responsable de per-
sonnel se dit heureux parce que, contrairement a ses
collegues dans les entreprises voisines, il a réussi
I'organisation des élections au comité d'entreprise du
premier coup. "Les autres ont dii recommencer a cau-
se d'erreurs de procédures.”

Cette fierté touchante montre malgré tout la difficulté
qui apparait méme dans ce domaine technique : on
ne peut apprendre par mimétisme, en faisant comme
l'autre, parce que personne ne sait faire ! Nous re-
viendrons ultérieurement sur ce probléme de fond.

Compétences relationnelles et humaines

Ces compétences ctaient, dans le passé, fortement
sollicitées, mais sur le plan individuel et personnel
uniquement : I'écoute et l'intervention par rapport
aux problemes familiaux et matériaux (créches, loge-
ment, vacances, voiture} faisait du "DRH" la plaque
tournante de I'entr'aide généralisée, sans lien avec la
logique d'entreprise.

Par contre, le responsable du personnel d'aujour-
d'hui se sent désemparé devant I'acrobatie qu'on lui
demande : &re funambule, capable d'avancer sur la
corde sans ce filet de sécurité qu'était la planification,
apte & équilibrer le mouvement en utilisant la longue
perche dont les exirémités (apparamment contradic-
toires) s'appellent objectifs personnels et objectifs
d'entreprise, afin d'atteindre Fautre rive, celle de la
productivité globale... Etre funambule demande une
adresse qui s'apprend lentement et exige une immer-
sion permanente dans le monde étrange des saltim-
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banques. Image de I'incertitude existentielle que
vivent les responsables de la fonction personnel.
Comment faire pour développer une logique et une
qualité relationnelle qui suscitent de la part des sala-
riés un comportement orienté vers une efficacité mi-
cro et macro-économique accrue, dans le contexte con-
currentiel qui est le nétre ?

Et la difficulté augmente, dans la mesure ot la fonc-
tion personnel, nous le disions, est une fonction par-
tagée. C'est-a-dire, il s'agit pour le nouveau DRH,
non seulement de développer ses propres capacités a
motiver le personnel, mais de créer ex nihilo(!) pour
Yensemble des cadres des occasions et des structures
de réflexion, des méthodes et des supports pour qu'ils
puissent eux aussi et avec leurs subordonnés entrer
dans la dynamique motivationnelle,

Le processus de désapprentissage puis d'apprentis-

sage risque de prendre du temps pour deux raisons :

- d'abord & cause de I'absence d'un modgle géogra-
phiquement proche par rapport auquel pourrait
s'opérer un mouvement alternatif de copie et d'é-
cart, avec la possibilité de rectifier par petites tou-
ches permanentes.

Prenons un exemple, comme I'embauche {plus ré-
jouissant que le licenciement avec montage d'un plan
social qui reste la premiére des tiches dans la situa-
tion actuelle). Dans I'économie planifiée, la notion de
marché du travail et de mobilité du personnel n'exis-
tait pratiquement pas ; I'entreprise se retrouvait &
des moments précis avec des contingents prépro-
grammeés de personnes a intégrer. Maintenant que
cette automaticité de l'intégration fait place a la sé-
lection et & 'embauche proprement dite, deux in-
compétences se rencontrent : les responsables du
personnel apprennent sur le tas :

- & tracer une convergence motivante entre profil du
poste et profil du candidat,

- & détecter compétences actuelles et des potentialités
futures pour un projet d'entreprise... non-encore
construit,

- & trouver une cohérence entre salaire du poste en
fonction des résultats et prétentions du candidat
précis,

- et tout "simplement” & trouver "le meilleur” dans la
foule des demandeurs d'emploi.

De l'autre cOté, ceux-ci :

- ne savent pas écrire un CV,

- n'ont souvent pas conscience de la nécessité de ré-
véler leurs qualités, compétences professionelles et
motivations pour obtenir un poste,

- n'ont aucune idée ni aucune source d'information
fiable sur le salaire qu'ils sont en droit d'attendre.

- Ensuite le processus d'apprentissage des uns et des
autres ne profite pas toujours des synergies sou-
haitables avec le modele ouest-allemand parce que
"la brutale confrontation avec les standards de la
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-plus puissante économie européenne” crée des blo-
cages et rend donc particulierement difficile le pro-
cessus d'ajustement”.

Compétences stratégiques et conceptuelles

Ces compétences n'étaient sollicitées qu'en "souter-
rain" pour contourner les obstacles et pannes résul-
tant de la planification & outrance.

Aujourd’hui, il s'agit de formuler des objectifs mana-
gériaux qui permettent de s'éloigner de cette écono-
mie planifiée pour intégrer I'économie de marché.
Sur cette trajectoire, I'homme joue le rdle non plus
uniquement de facteur de cofits mais de facteur d'ef-
ficacité économique, a condition que soient respectés
les principes de démocratie, participation et coopéra-
tion ; principes dont la mise en ceuvre incombe au
responsable du personnel.

11 est chargé de concevoir les moyens stratégiques
pour transformer ces concepts en réalité ; les objectifs
étant peut-8tre une sélection du personnel orientée
vers la productivité, une appréciation du personnel
orientée vers les résultats, une valorisation du per-
sonnel orientée vers le potentiel... Langage de sourd
pour qui n'y entend que du chinois.

CONCLUSION

Malgré la sincérité et toute I'emphase avec laquelle
les responsables rencontrés disent leur volonté de
s'en sortir et d'inventer de nouvelles voies, le syn-
drome du mur subsiste® sous forme de vocabulaire,
de références et raisonnements "a l'ancienne". Le rap-
prochement culturel, I'adaptation des mentalités et
des comportements n'obéissent pas aux mémes ryth-
mes que la privatisation des entreprises.

Plus grave que I'obsolescence des installations est
l'irrationalité des raisonnements, nourrie par une
psychologie répressive non encore effacée. L'habitant
de 'ex-monde communiste, "habitué a considérer
I'unanimité en général et celle de la pensée en parti-
culier, comme une vertu supréme découvre avec stu-
peur qu'il ne sait pas penser, ou plus exactement
qu'il ne sait pas penser par lui-méme"?,

I n'y a que 'humour pour rendre supportable ce qui
est tragique : un dessin humoristique paru dans un
journal est-allemand montre deux hommes en train
de discuter : "Le parti veut s'autodissoudre.” — "Le
parti a toujours raison”.

Une premiére conclusion pourrait donc étre : le défi-
cit des compétences surtout aux niveaux relationnel
{(donc motivationnel) et conceptuel-stratégique élimi-
ne, dans lI'immédiat, les responsables du personnel
comme courroie de transmission pour de nouvelles

mentalités. Nous serions tentés de dire : ils vont met-
tre du temps A savoir faire naitre I'esprit d'initiative,
la créativité, 'envie de communiquer, la flexibilité et
ta motivation. Dans les prochains temps, il vaut
mieux ne pas miser sur I'Est, qu'il soit proche ou plus
lointain.

Alors c'est nous qui, enfermés dans nos schémas de
pensée, souffririons d'un syndrome du mur i F'en-
vers.

La stratégie de 'Europe de 'Ouest inclue obligatoire-
ment des préoccupations pour le progrés économique
a I'Est. L'ancienne RDA peut servir d'exemple anti-
cipateur par rapport aux bouleversements qui vont
peut-étre se produire dans d'autres pays de I'ancien
bloc soviétique. Or, les responsables du personnel et
les managers est-allemands comme certainement
leurs collégues au-dela de 'Oder/Neisse possédent
des compétences éminemment utiles!? que nous me-
surons mal parce qu'ils constituent des paramétres
non-intégrés dans nos schémas :

- la capacité et la propulsion a s'engager pour des
idéaux & long terme en renongant aux intéréts per-
sonnels et immédiats,

- 'expérience de vivre et de travailler en mtegrant en
permanence la tension entre deux pdles : le néces-
saire et le possible,

- I'endurance psychologique et une forme de de-
brouillardise pour accomplir les tiches quotidiennes
malgré mille et une limitations,

~ la qualification d'organiser et d'utiliser la formation
du personnel comme (seul) support stratégique en
absence d'un marché du travail,

- discipline, responsabilisation, acceptation des régles
établies... des qualités indéniables si les régles sont
bonnes, ‘

- un comportement social responsable particuliére-
ment développé vis-a -vis de subordonnés.

Analyser et puis réduire la déclivité des compéten-
ces — qui ne se constate pas seulement de l'autre ¢0-
té du mur désormais symbolique — peut devenir un
enjeu humain et économique qui nous concerne,

L'audace a besoin d'encouragement... I'audace de
faire autrement, de rechercher des solutions différen-
tes, d'expérimenter des voies managériales nouvelles
qui permettent de valoriser les qualités et valeurs dé-
veloppées i la fois dans et contre le régime commu-
niste. Et si nous encouragions nos colidgues en ex-
RDA i ne pas opter pour la copie conforme, mais
plutdt a trouver un tracé adapté a leur histoire ! Nous
nous donnerions alors la chance de nous enrichir so-
cialement et humainement a leur contact.

AC RH 1(391 CEI”GY

~ Travaux derecherche /-



NOTES
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Hsg. D. von Eckardstein, O. Neuberger, C. Scholz, . Wich- 6 A travers ce seul mot de Kader- cadre, nous comprenons une

ter, W. Weber, R. Wunderer - Personalwirtschaftliche
Probleme in DDR Betrieben Rainer Hampp - Verlag 1990.
Voir R. Piper Personalmanagement und personalwirtschaftli-
ches Wissen in der DDR - Versuch einer Bestandsaufnahme
dans Paul Lobe Institut Berlin 1991,

R. Piper idem p. 12. _

Voir B. Manske, Personalwirtschaft - Anspriiche und Proble-
me dans Wirtschaftswissenschaftliche Zeitung Leipzig 2/
1991 p. 108 - 112,

Voir G. Ranft Bisherige und zukiinftige Aufgaben der Per-
sonalbteilung im Unternehmen der DDR dans Hrsg. I). von
Eckartstein et alt. op. cit. p. 41-51.
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8

9

difficulté que les Allemands "d'ici et de 1a-bas" rencontrent
quotidiennement : les mémes mots ne recouvrent pas les mé-
mes concepts. Or, comment faire pour d'abord oublier puis
remplacer le concept quand on continue & utiliser le méme
mot ?

X. Richet "Au défi d'entreprendre - privatisation, réorganisa-
tion industrielle et stratégies d'entreprise” dans Projet Juin
1991 p. 194 28.

Voir W. D. Hartmann "Mentales Mauersyndrom beseitigen”
dans Hrsg, D. von Eckartstein et alt. op. cit. p. 135-141.
Catherine Vincent "Sigmund chez les Soviets" dans Le Monde
du 7 mars 199, p. 16.

10 Hartmann op. cit. p. 139.
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