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1-PROBLEMATIQUE

Dans le but d’améliorer la Gestion Prévisionnelie de
son personnel, une organisation du secteur bancaire
a entrepris 1a mise en place d’'une gamme d’outils.
Ces outils, au nombre de dix, ont été introduits dans
Ventreprise comme des moyens techniques pour dévelop-
per la gestion prévisionnelle. Mais leur insertion a
été massive et leur implantation est difficile & réaliser. On
les a jugés complémentaires a priori, sans avoir tou-
jours réfléchi a leurs compatibilités concrétes et &
leurs interactions. Du fait des problémes de coordi-
nation, le responsabie des ressources humaines a de-
mandé une intervention extérieure pour analyser
Yimpact des réalisations en cours sur les personnels
concernés,

Cet article est un compfe rendu de I'intervention, pen-
dant laquelle une frentaine de personnes ont été in-
terrogées parmi les décideurs, les utilisateurs et les des-
tinataires des outils de gestion prévisionnelle. L'étude
d'efficacité a été menée pour la moitié de ces outils, no-
tamment ceux qui avaient fait 'objet d"une démarche
concréte d'implantation. Elle sest prolongée par une
analyse des convergences opérationnelles entre les
oufils.

2. METHODOLOGIE

Les bases de I'enquéte ont €t€ recueillies, par entretiens
semi-directifs, auprés de membres de la D.G. et du ser-
vice des ressources humaines (utilisateurs), ainsi qu'auprés
des autres salariés (destinataires)! ; ces derniers sont
soit des commerciaux, soit des administratifs.
L’analyse des informations s’est structurée autour d'un
modele élaboré par le GRAPHEZ. Ce modele, dont le
détail a été décrit ailleurs®, peut dtre résumé comune
suit : la réussite de l'implantation d’un oukil tient
- d'une part & Uefficacité en tant que telle des outils, la-
quelle est mesurable en termes de pertinence, de validité
et de technicité ;
- d’autre part & une bonne interactivité entre les outils et
le systeme organisationnel, ce qui peut se décrire en ter-
mes de flexibilité, de globalité et d'acceptabilité.
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Dans I'entreprise en question, les cinq outils analysés  tion étant “la fonction™), soit individuelle (avec pour
avaient une portée soit collective ('unité d’observa- unité “la personne salaride”) :

OUTILS OBJECTIFS
COLLECTIFS
Déﬂ_n!i_lons ' Identification des secteurs d'actwuté et des métlers

de toncﬁo_ns' B

Utlilsatlon en

- arientation professnonneile et reconversions
- appréciation professionnelie

- entretien de formation . ' _

- organisation et gestion de l'unité de travail

Déterminer les effectifs actuels pour chacune des
fonctions.

+ Constituer ainsi une base pour prévoir les évoiutions
quantitatives, en particulier pour les emplois. sensibles.

Quantlification
par fonctions

OUTILS
INDIVIDUELS

Mettre en place un nouveau systéme d'évaluation des
performances et de gestion des potentiels.

Relier I'appréciation et le projet de formation
individuel.

Appréciation
du personnel

Orlentation Permettre aux agents de situer leur potentiel (bilan

professionnelle professionnel) et d'explorer les voies d'évolution
possibles (étude du projet d'évolution professionnelle)
Entretien Evaluer les besoins et prévoir les actions de férmation

en fonction des écarts de compétence & combler et &

de formation
‘ I'appui du projet d'évolution professionneile.

Pour étudier la valeur des outils et celle &e leur in-
teractivité, Vintervention a mis en rapport :

- le discours des initiateurs du projet de gestion prévi-
sionnelle des emplois et des carrigres (leurs objec-
tifs d’mpl@ntanon) ’ . " . g;?:i:ﬂ:: GO i Appréclatlon -q_._._p. Orlentation

- la perception des personnes interrogées (leurs in- fonctions _
téréts, leurs méfiances ou leurs questions) ;

- le modele du GRAPHE présenté plus haut (c'est-a-
dire les liaisons souhaitables du point de vue des
régles de l'approche systermque) d’autres bases Formation g - Actions
théoriques ont pu servir de grilles de lecture pour - Correctrices
telle ou telle phase de V'interprétation?.

Quaniffication

De leur cbté, les initiateurs du projet avaient réfléchi
aux interactions entre les outils dans la logique du
schéma qui suit :
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3 - RESULTATS

L’intervention a permis d'évaluer les cing outils, selon
leur efficacité intrinséque et leur potentiel d'interac-
tivité, en distinguant si nécessaire entre les différents
groupes d’acteurs interrogés. Le cadre de cet article
nous amene a simplifier les résultats et a fournir des
conclusions globalisées.

a - Efficacité des outils

Rappelons, tout d’abord, les trois facteurs d’efficacité

en soi des outils 3 implanter :

- le critére de pertinence incite & faire un diagnostic
des contraintes et des enjeux de V'organisation, pour
évaluer 1a ol elle a réellement besoin d’outils ; car
ce n’est pas la peine de mettre des instruments dans
des domaines ou des problématiques i faible inté-
rét;

- le critere de validité mesure en quoi les modeles
disponibles sont appropriés aux besoins percus ;

- le critdre de technicité juge de Vopérationalité des
modeles et de leur facilité de mise en ceuvre,

Ces trois critéres sont interactifs ; par exemple, la

qualité technique d'un modele peut en accroitre la

validité ; elle peut aussi ouvrir a de nouveaux do-
maines de pertinence, comme en informatique par
exemple ; & l'inverse, certains développements tech-
niques fonctionnent comme des leurres, s'ils font croire
a l'intérét d’outils non valides ou peu pertinents.

Dans le cadre de l'entreprise étudiée, la technicité
des différents outils semble assez simple pour garan-
tir leur implantation opérationnelle et leur mise en
fonctionnement. Mais deux d’entre eux présentent
des défauts qui altéerent leur pertinence et leur vali-
dité :

- l'appréciation du personnel

Le support de cet outil est un questionnaire dont les
critéres sont identiques pour les deux populations de
base de I'entreprise : celle des commerciaux et celle des
administratifs. Or les caractéristiques des personnes
aussi bien que les objectifs professionnels des deux
filieres sont différents. Par ailleurs, 'appréciation portée
sur le travail et le comportement se réduisent & des
notions sommaires. C'est ainsi qu’on trouve l'indica-
teur : “a améliorer”, que son cité flou et passe-partout
rend trop pratique pour les responsables hiérarchiques.
Enfin, 'administration des questionnaires est rarement
suivie d’entretiens, donc dexplications mutuelles ou
de recherche conjointe de solutions (de type formation,
etc.).

- la quantification

Il n"y a pas de support formel pour anticiper les évo-
lutions des diverses fonctions. Lorsqu’elle est utilisée,
la quantification apparait plus comme une contrainte
de chiffrage pour des suppressions d’effectifs que
comme un moyen d’aménagement des emplois-ty-
pes. C'est donc un instrument dont I'image actuelle
est menacante et peu dynamique & I'égard du change-
ment.
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b - Interactivité avec le systéme organisationnel

En ce qui concerne les autres outils, les dysfonction-
nements résultent davantage de défaillances dans
Finteractivité avec le systéme organisationnel que
d’imperfections spécifiques.

Reprenons un par un les facteurs déterminants de
Vinteractivité : la flexibilité, la globalité et 'accepta-
bilité.

Le critére de flexibilité teste si les outils sont suscep-
tibles d’évoluer, bref de s'intégrer dans des logiques
d’adaptation permanente ou de changement ; & tra-
vers lui, on se méfie d’instruments trop spécialisés,
donc rigides ; ou encore, on évite les outils liés a des
“modes” ou des “langages” temporaires, qui les ren-
dront obsolétes avant d'étre assimilés.

Le critere de globalité vérifie le niveau d’intégration
des outils par rapport aux stratégies de I'organisa-
tion ; il vise a simplifier la structure des outils, en
Vallégeant et en 'harmonisant pour rendre "action
cohérente.

Quant au critere d’acceptabilité, il contrble que les
outils obtiennent ou acquiérent une certaine crédibi-

- lité auprés des salariés, notamment de ceux qu'ils

concernent ; I'acceptabilité ne demande pas toujours
de “négocier” les outils et leur adaptation ; il faut
simplement qu’ils soient vécus comme “légitimes”.

- La flexibilité

Compte tenu d'une technicité relativement simple,

les outils semblent pouvoir évoluer dans le temps ; on

peut les modifier ou les remplacer assez facilement,

en répondant par 1a aux besoins de flexibilité de

Yorganisation.

Néanmoins, ¢’est une flexibilité qui touche plus aux im-

plantations qu'aux fonctionnements. Car peu de choses

semblent avoir été prévues dans les domaines suivants :

- évaluation périodique des outils, confrontation ré-
guliére avec la signification qu’ils prennent au cours
du temps,

- combinaisons possibles entre outils, stratégies orga-
nisationnelles et modéles de changement,

- réflexion prospective sur les adaptations probables.

- La globalité

Par exemple, I'entretien d’appréciation devrait per-
mettre un rapprochement entre les fonctions vacan-
tes et les capacités des individus ; or il n’a lieu que
tous les deux ans ; de fait, il n’est pas pergu par les
acteurs comme un moyen d’évolution. Dans un mé-
me registre, on n’a pas établi de liaisons claires entre
I'entretien d’appréciation et la formation ; bien des
formations se déroulent sans échange préalable entre
les salariés qu’elles concernent et leurs supérieurs
hiérarchiques.

A un second niveau, la globalité implique une ins-
cription des outils au sein de la stratégie organisa-
tionnelle. Dans I'entreprise étudiée, les outils émanent
d'une volonté de la direction générale, mais ils ne
sont pas rattachés & une stratégie explicite ou & un
objectif général.




- L'acceptabilité

Par acceptabilité, nous entendons le seuil minimum
d’acceptation en-dega duquel il y a rupture entre I'en-
treprise et les hommes.

Celle~ci passe en premier lieu par la compréhension du
sens qu'ont les outils. La perception des objectifs
fondamentaux doit étre partagée par les différents
niveaux de I'entreprise (direction, fonction ressources
humaines, salariés divers), méme s'il peut y avoir des
différences d'intéréts ou d'usages dans la pratique quo-
tidienne.

Cela n’est pas le cas pour Vappréciation du person-
nel, en raison du questionnaire utilisé et de V'ab-
sence de liens opératoires avec les processus organi-
sationnels. De son cbté, l'orientation est davantage
pergue comme un moyen de connaissance de soi-méme,
gréce aux tests proposés, que comme une opportunité de
développement professionnel. Enfin, aux yeux des
administratifs, la quantification est mal vue dans la
mesure ol elle sernble un signal de réductions d’ef-
fectifs.

Par ailleurs, l'acceptabilité demande une bonne qua-
lité relationnelle entre les hommes et les outils. Celle-
ci dépend des possibilités d’échanges, d’ajustements
et de négociation entre les initiateurs et les utilisa-
teurs ; en particulier, elle demande d’obtenir un relatif
consensus sur les modalités de fonctionnement.

A cet égard, ce sont le recueil de définitions de fonc-
tions, la formation et I'entretien d’orientation qui po-
sent probléme. :

- Le recueil de définitions de fonctions :
ses objectifs sont de faciliter I'organisation du travail,
de contribuer a la définition des actions de formation
et de clarifier les possibilités d’évolution profes-
sionnelle. Ils sont relativement bien connus de tous.
Mais une grande majorité des acteurs ressentent
Youtil de fagon négative. La crainte qu'il suscite se
révele au travers des discours : _

- les supérieurs hiérarchiques bloquent I'accés au re-
cueil, . .

- les salariés ne font pas la démarche de le consul-
ter, :

- ¢eux qui aimeraient le faire n‘osent pas le deman-
der, .

- l'information sur le sujet vient de notes de service qui
en général ne sont pas lues,

- les administratifs considérent le recueil comme
destiné surtout aux commerciaux, car ce sont eux qui
semblent bénéficier du plus d’avantages en temes
d’évolution de carriére.

- L'entretien de formation :
cet outil bénéficie également d’une compréhension et
d’une acceptation de ses objectifs, mais sa mise en
ceuvre se heurte 2 une qualité relationnelle médiocre.
Selon les administratifs, les modalités de cet outil
ne leur permettent pas d’accéder & des forma-
tions ; ils évoquent & nouveau Je hiatus entre le traite-

ment des commerciaux et le leur : ils n’ont A leur
disposition que des formations de culture générale,
sans lien direct avec leur travail, et qu'ils se voient
par conséquent refuser.

- L'entretien d'orientation : .

les salariés désavouent ses modalités de mise en
ceuvre. Selon eux, les retours d’information sont
extrémement rares. Les entretiens eux-mémes sem-
blent approximatifs et subjectifs. Il y a par ailleurs
des appréhensions a rencontrer le responsable des
ressources humaines. Dés lors, I"outil est en soi
peu utilisé.

Nous venons de voir que face au recueil de définitions
de fonctions, A l'entretien de formation et a entre-
tien d’orientation, les administratifs adoptent une
attitude de retrait. Leur comportement peut étre ana-
lysé a partir du modele de Meunier et Laflamme’ ;
celui-ci traduit les positions énergétiques des acteurs
organisationnels par rapport a I’action, en fonction
des liens qu'ils font entre leurs enjeux personnels et
les opportunités ou menaces qu'ils ressentent au sein
de I'organisation : of. schéma ci-dessous. Dans le cas
qui nous intéresse, les attentes existent mais sont in-
hibées par I'ensemble des craintes ; on a peur du
changement, du licenciement, d"un non-avoué dans
I"utilisation des outils. Quand les salariés cherchent
avant tout & se protéger, peu d’énergie reste disponi-
ble pour l'engagement opérationnel. Une grande part
est utilisée a se défendre. Contrairement aux admi-
nistratifs, les commerciaux adoptent une attitude dy-
namique, car les changements introduits contribuent
a les mettre en valeur.

Orientation vers les Orientation vers fa
cbiectfs et les rafatons protécion do soi contre les autres
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Pour récapituler cette partie relative & Vacceptabilité, situons les outils dans le schéma qui suit :

Compréhension et
partage des objectils

Opérationalité dysfonctionnelle Appropriation
Forts (entretien | d'orientation
et formatipn)
{(définitions de fonctions)
. Apprentissage mais faible
Rejet Opérationalité
Faibles (appréciation et gquantification)
Mauvaise Bonne Qualité
Relationnelie
4 - PERSPECTIVES domaine opératoire. Il a besoin d’étre acceptable, aus-

Lintégration d'un outil nécessite qu'il ait une bonne
validité interne, qu’il soit d"une technicité abordable
mais aussi pertinent par rapport aux enjeux ou aux
contraintes de l'organisation. Il doit étre flexible et
en harmonie avec les autres outils ou techniques de son

si bien dans ses objectifs que dans ses modalités
d’utilisation.

Dans Ventreprise étudiée, beaucoup des outils de ges-
tion prévisionnelle implantés ne satisfont pas ces
critéres. Par conséquent, des interventions d’aména-
gement sont a réaliser :

INTERVENTIONS DANS LA GAMME D'OUTILS
ACTEURS . P A P D.F. Q F
Direction - changer - changer -
Resp. Opérat. mod. fc. changer mod. fc. changer _
Resp. Fonct. mod. fc. changer mod. fc. changer _
Base mod. fc. changer mod. fc. _ _

mod fc : modifier la fonctionnalité de [outil
changer : changer, remplacer ou abandonner ['outil

O.P. Orientation Professionnelle
A.P. Appréciation Professionnelie
D.F. Définitions de Fonctions

Q. :  Quantification

F. :  Formation
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Pour ce faire, on peut modifier la fonctionnalité de
T'outil, transformer sa communication ou 'aménager en
tant que tel. On peut aussi le supprimer en repor-
tant ses fonctions sur un autre. Dans le cas qui nous
intéresse, il parait souhaitable de réduire le nombre
d'outils en développant chez ceux que l'on conserve :
- la fonctionnalité (objectifs d'usage),
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