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1- DES MODELES POUR COMPRENDRE
ET ORIENTER LES CHANGEMENTS

A - Acteurs, problématiques et pratiques

La réflexion qui suit est une mise en rapport :

- d'expériences de terrain sur lés implantations d’ou-
tils, de structures ou de politiques d’action en Ges-

tion des Ressources Humaines!' ;

- de théories de changement qui peuvent, soit cons-
tituer une modélisation opératoire pour cette évo-
lution des pratiques, soit servir d’explication a ce
qui se passe, des acteurs concernés aux outils mis
‘en place et aux problématiques sous-jacentes?,

Au fond, notre objectif est d’analyser les modéles
théoriques permettant d’accompagner les transferts
de politiques et de méthodes opérationnelles dans le
domaine de la GRH.

Toute gestion des ressources humaines est un sys-

téme d’action contingent et créateur® qui dépend :

- des différents acteurs en présence, avec leurs champs
d’influence et leurs rapports de pouvoirs ;

- des problématiques par lesquelles ces acteurs s’ac-
cordent, s"affrontent et agissent collectivement :
elles sont le fruit de représentations construites so-
cialement a partir des contraintes et oppOrtunités
perques ; c’est de 1a qu'émergent les logiques d’ac-
tion par rapport aux hommes ou aux foncuonnements
collectifs ;

- des outils opérationnels et des structures de taches ;
ces derniers sont introduits et mis en ceuvre par Ies
acteurs en fonction de leurs problemathues ;ils
constituent le cadre des pratiques au jour le jour.

La plupart des changements intéressent les trois ni-
veaux précédents, méme si Vaccent est souvent mis
sur 'un d’entre eux.

Parfois, I'implantation d’outils semble anodine au
regard de la structure d’action et des enjeux qui la sous-
tendent ; mais il est rare qu’elle ne touche pas aux
jeux d’mﬂuence des acteurs concernés.

Le plus souvent, les changements sont congus en rap~
port avec des stratégies sociales implicites, selon les
poids respectifs des décideurs internes. Les services
des ressources humaines y sont souvent des acteurs
secondaires parce que les enjeux sociaux sont dérivés
de politiques générales qu’ils ne contrdlent pas. Rares
sont ceux qui accédent & une pensée strateglque au-
tonome#, négociable comme telle au sein des objectifs
organisationnels.

Dans certains cas, la confzguratlon des acteurs et des
décisions se transforme de maniére notable. On assiste

~ alors & un changement du statut, de la place et des

moyens de la fonction ressources humaines ; par
exemple, cela peut entrainer de nouveaux roles et de
nouveaux pouvoirs, en interaction avec la direction
générale et les responsables opérationnels.

En tout cas, les acteurs qui implantent de nouveaux
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outils ou de nouvelles pratiques en GRH s’inscrivent
toujours dans un processus d’aménagement des re-
présentations collectives (problématiques) et des pos-
sibilités d’action (systéme des compétences et des
pouvoirs face a la GRH).

B - Deux logiques en présence

En GRH, comme dans tout ce qui implique des hom-

mes, le changement touche a la fois :

- aux systémes technico-économiques (c’est-a-dire a
la logique d’objectifs de 'organisation, dans une
perspective de cohérence et defficacité collective) ;

- aux systemes socio-politiques (¢est-a-dire aux ajus-
tements des représentations et des intéréts des dif-
férents acteurs ou groupes d’acteurs en présence).

Ces deux systémes contribuent conjointement, de facon
plus ou moins conflictuelle, & la création des pra-
tiques organisationnelles®. Bien des théoriciens l'ont
décrit puis justifié sous des formulations différentes.
Mais il est difficile d’en tirer des conséquences opé-
rationnelles, car les modeles explicatifs qu'on en déduit
sont partiels et divergents :

- par leur approche réductrice ou limitative, ils con-
ditionnent la nature et la forme des opérations de
changement®. De leurs points de vue particuliers,
ils peuvent déformer le diagnostic et négliger des élé-
ments qui a la longue se révéient fondamentaux.

- on peut aussi tenter un effort de synthése, en jouant
sur la complémentarité théorique et I'optimisation

conjointe de plusieurs approches. Mais se pose le .

probléme de I"étendue des champs conceptuels
maintenus a la conscience. D’une part, trop de
lucidité finit par entraver Vaction ; d'autre part, il
nest pas facile de transformer un modeéle compli-
qué en régles opérationnelles et en mobilisation
collective, de fagon & intervenir efficacement sur
les pratiques’.

- dans un but de simplification, on peut construire
des modgles & références multiples et & caractére
schématique. Ils servent alors plus & des repérages
qu‘a des interventions pratiques. Ce sont plutbt
des cartographies de thémes ou de points de vue &
ne pas oublier®,

C - Une méta-modélisation flexible

Par rapport au changement, il semble utile d’opter
pour des modeles complémentaires, symbolisés par
une sorte de “boite & outils conceptuels”. Face & un
probléme de changement, on s’en sert alors comme
de moyens de “couverture explicative partielle” de
la réalité observée ; leur recouvrement est comme a
“géométrie variable, glissante et temporaire”, avec
d’éventuelles surimpositions de modeles & effets con-
vergents. Cette pratique est une sorte de “méta-mo-
délisation”, puisque c’est un modele d'utilisation des
modeles.
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Pour ce faire, on restera dans une relation ouverte
au réel ; on acceptera que les représentations ou les
choix pratiques soient provisoires, en rapport créatif
avec les options de modélisation’.

Une telle approche voudrait qu'on maintienne le
plus de complexité possible!?, dans la limite des con-
traintes de 'action. Elle suppose qu'on puisse mener
le changement & des niveaux logiques différents,
selon la nature des processus engagés! 1.

En définitive, il faut considérer les modéles de chan-
gement comme des grilles de lecture ou des régles de
construction elles-mémes adaptables, avec des évo-
lutions dans le temps et des possibilités de sauts
qualitatifs!?. Les modeles doivent &tre mobiles, tels
des accompagnants temporaires par rapport aux ou-
tils, aux politiques et aux pratiques qu'ils aident a
introduire dans Vorganisation,

Tout cela engage a une certaine souplesse dans les
rapports entre les normes (issues de la tradition, de
la théorisation ou de l'idéologie) et la pragmatique
de terrain. Par rapport aux habitudes frangaises assez
structurantes!3, cela conduit a les faire s’ouvrir a
Yidée d'une moindre distance hiérarchigue, donc a
plus d’échanges entre les salariés. Cela méne & mieux
accepter Vincertitude, c’est-a-dire une modélisation
imparfaite et qui se constitue progressivement au
cours de V'action.

D - Typologie pratique des modéles

Dans les pages qui suivent, nous allons présenter
différents modeles d’analyse et d’action dans le do-
maine de implantation d’outils et de structures en
GRH. Selon nous, ces modéles doivent intégrer si-
multanément les systemes technico-éconormique et
socio-politique. Toute intervention réussie les associe
conjointement (cf schéma I), en termes :

- d'opportunité (par rapport aux objectifs organisa-
tionnels et 4 Vefficacité collective) ;

- et de faisabilité (face aux pouvoirs en présence et
aux représentations, habitudes ou logiques d'ac-
tion des personnes concernées).

En fonction des besoins conjoncturels, les modéles
peuvent privilégier I'un ou l'autre des deux systémes.

C’est ce que nous montrons en proposant successive-
ment :

- des modeles issus de l'innovation technique ; ils
témoignent assez souvent d une préférence technico-
économique ;

- des modeles basés sur I'analyse stratégique, l'inter-
prétation culturelle et la négociation ; ceux-1a étu-
dient d"abord les enjeux socio-politiques.
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II - L'TDEE DU TRANSFERT TECHNOLOGIQUE
A ~-Des approches variées

Les modéles du transfert technique permettent d’in-

troduire de nouvelles structures ou de nouveaux ou-

tils selon les difficultés “objectives” de leur insertion.

Ils assujettissent le systdme socio-politique a des

contraintes technico-économiques jugées détermi-

nantes. L’objectif majeur est de “s’adapter”14,

Les méthodologies sont diverses. Citons :

a - deslogiques de “prise de décision”, avec un change-
ment progressif qu'on analyse comme une suite
d’étapes’® ; :

b - des logiques d'espace d’action ; cette fois, le change-
ment est pergu comme une giobalité spatio-tem-
porelle, avec une lecture systémique des modalités
d'intervention'®. De fagon concréte, la lecture sys-
témique se traduit par des modeles d'ingénierie so-
ciale, avec des “schémas directeurs”l’ de déve-
loppement.

c - deslogiques de “transformation endémique”, avec
des transferts technologiques plus ou moins per-
manents ; dans cette approche, 'organisation est
occupée en permanence & manager lincertitude,
a étre dans une démarche d’innovation!® autant

- que de production.

Dans ces contextes, les aspects socio-politiques sont
décrits en regard des problémes de transfert techno-
logique, ¢’est-a-dire comme les statuts et les pouvoirs
jugés nécessaires a la réalisation des implantations.
En général, on insiste sur la capacité stratégique des
décideurs ou facilitateurs, sur les compétences requi-
ses et sur la structuration optimale des activités (ré-
partition des tiches et hiérarchisation)!’.

Des approches intermédiaires existent, néanmoins,
qui montrent l'irruption du socio-politique dans les
logiques defficacité. La prise de conscience de certains
dysfonctionnements amene a élargir le champ de la
rationalité, en ouvrant le cadre instrumental & des
réflexions d’ordre stratégique ou culturel?0 .

B - Des possibilités de choix sur le critére
d’innovation

Par ailleurs, I'idée d’innovation permet de faire un
tri dans les techniques implantables en organisation.
Elle offre une distinction utile entre :

- des outils servant au développement ; ils permettent
une amélioration significative des fonctionnernents
et des projets, & partir de bases mesurables, méme
g'ils intégrent des effets de mode qui ressembient &
des “habillages” sur un fond utilitaire ;

- des outils servant I'intérét de quelques-uns, sans
que leur utilité soit collective ; par exemple, ce sont
des modes?!  faible opportunité, dont la valeur est
arbitraire sauf pour ceux qui les vendent et ceux
qui les achétent. Pour éviter cela, on se méfiera des
implantations présentées comme universelles, ¢’est-
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a-~dire convenant d’emblée & I'organisation cliente,
ou comme immédiatement opérationnelles, sans
aléas de mise en pratique.

C - L'ouverture au contexte interne de I'organisation :
les idées de rétroactions en spirale et d’approches
itératives

En étudiant les processus de changement, on s’aper-
coit souvent que les initiateurs ont besoin de trouver
en germe ce qu'ils souhaitent développer. Par exem-
ple, il leur faut un potentiel d'innovation pour met-
tre en place l'innovation, un potentiel participatif
pour instituer la participation, un potentiel d’ap-
prentissage pour concrétiser la formation. Le chan-
gement désiré doit se construire sur des bouclages
progressifs d’attitudes et de savoir-faire, avec toutes
sortes de va-et-vient et d'interactions. La spirale tra-
duit cette idée de croissance dans une certaine circu-
farité ; cela nous renvoie de nouveau & Forientation
systémique, ot beaucoup de choses évoluent de con-
cert. '

- C'est pourquoi 'action sur le contexte, ou sur les fac-

teurs situationnels, est déterminante. On pourrait
presque dire que les innovations iront de soi, susci-
tées par les acteurs organisationnels, si on libére les
potentiels nécessaires par un travail sur les environ-
nements de F'action.

Y. Reale et Y.-F. Livian montrent que innovation a
besoin de structures favorables (elles-mémes inno-
vantes)?? ; ces structures offrent une combinatoire,
facile & comprendre, entre une variété propice aux
nouveaux agencements (hétérogénéité des acteurs,
flexibilité des processus) et une énergie motrice rela-
tivement durable (force des enjeux, ténacité de
Yéquipe dirigeante chargée des projets) ; en fait, si on
favorise un tel contexte (dirigeants mobilisateurs,
richesse et plasticité de I'organisation), les innova-
tions n'ont plus besoin d’étre implantées de I'exté-
rieur ; elles vont émerger spontanément du syste-
me?3

Le méme genre d’approche est utile pour traiter
l'inadaptation produite par un contexte mal prépa-
1é ; et pour tacher de prévenir les problémes, 1a ou
les mémes causes entraineront les mémes effets?.

De fagon paraliele, nombre d’auteurs ont présenté
Finnovation technique et les changements qu’elle en-
traine comme un processus dans lequel il faut appri-
voiser la complexité. L’anticipation active est un
moyen d'éviter I'appréhension, qui est une rencontre
anxieuse avec des réalités trop soudaines®.

D'oi1 Iintérét des modeles itératifs?®, permettant d'inté-

grer peu & peu la participation des utilisateurs :

- dans I'approche par “prototype”, on lance une ver-
sion précoce qui illustre les caractéristiques essen-
tielles du systéme opérationnel & implanter ; le
prototype est utilisé pour clarifier les besoins des
utilisateurs, pour vérifier la faisabilité du modéle
et pour aider & définir le systéme final ;
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- dans l'approche “évolutive”, on implante successi-
vement des versions utilisables d’un systéme ; la
premiére version modifie peu I'existant initial. La
seconde un peu plus et ainsi de suite ; dans le méme
mouvement, on associe les réactions des utilisa-
teurs, leurs idées ou leurs suggestions d’adap-
tation. S

D -Un cadre systémique pour les transformations :
le design organisationnel S

Pour transformer les outils et les structures, il est
important de disposer d’un cadre lui-méme évolutif,
qui serve de substrat et de contexte aux actions de
changement. En ce sens, la structure est une partie
active (et pas seulement un support contraignant) de
toute stratégie?”. La notion de design organisationnel
est ici intéressante, non seulement parce qu'elle est ie
résultat concret d’une modélisation, mais parce qu'elle
désigne un processus continu d’ajustement de la
forme de V'organisation?® : dans Vaffectation des pou-
voirs et des ressources, la structuration, les procé-
dures opératoires, etc. On voit bien les enjeux sur la
répartition des roles, les choix d’outils, & partir des
qualités attendues dun design particulier : en termes
d’efficience homéostatique, de malléabilité opéra-
toire, d’adaptabilité stratégique ou de vitalité struc-
turelle.

IH - LE PASSAGE PAR LES CONDITIONS
SOCIO-POLITIQUES D'IMPLANTATION

Les approches du transfert technologique sont inté-
ressantes. Mais elles consideérent que les changements
répondent a4 des contraintes ou & des objectifs rai-
sonnés. Or il y a beaucoup de subjectivité dans les
problématiques des acteurs décisionnels, surtout en
gestion des ressources humaines. D'une part, les tech-
niques ne sont pas innocentes, mais alliées aux stra-
tégies personnelles de ceux qui gérent ; d’autre part,
Finteractivité permanente avec ceux qui sont gérés
rend toujours provisoires :
- la socialisation organisationnelle (c’est-a-dire I'ac-
culturation des salariés aux besoins du systéme dont
il font partie) ; :
- et 'implication des personnes {4 travers leurs pro-
jets individuels, leurs désirs d’autonomie ou de dé-
veloppement).

A -Jeux stratégiques et biais culturels

a - Problémes de pouvoirs

Admettons que les implantations ou les transforma-
tions soient justifiées d"un point de vue technico-éco-
nomique. Comment traverser "obstacle des pouvoirs
hostiles et des résistances au changement ? Bien des
réponses pratiques peuvent étre tirées des approches
stratégiques de Vorganisation?? ; elles montrent com-
ment agir sur les marges de manceuvre des différents

acteurs organisationnels,  partir de leurs enjeux dé-
clarés ou latents. Par exemple, ceux qui veulent un
changement peuvent développer leur influence au
moyen de pouvoirs réels ou symboliques®,

Dans un autre registre, ils peuvent tacher de conver-
tir ceux dont la logique d’action est de maintenir
cofite que colte une “non-décision” (c’est-a-dire une
décision de ne pas agir ou d’empécher V'action, grace
a des comportements de temporisation tels que frei-
nage, demande de report, exigences de clarification,
jeux qui consistent & ne pas comprendre, etc.?!. Soit
ils s’attaquent au pouvoir de blocage de ces non-dé-
cideurs, soit ils les ouvrent A Vintérét de sortir de leur
immobilisme. B

Ils peuvent aussi chercher & réorienter le champ de
forces® entre les acteurs, notamment celui des per-
ceptions contradictoires (menaces, opportunités). L'ob-
jectif est de dynamiser ce champ dans une énergie
favorable aux transformations souhaitées, en affai-
blissant les forces inhibitrices et en amplifiant les forces
activatrices, Un des moyens les plus efficaces est de
s’ouvrir aux problémes que chacun ressent et de les in-
tégrer dans la démarche de changement33 ; un autre
est de privilégier les projets susceptibles d'accords
collectifs™, '

Tout cela est difficile dans les pratiques courantes,
car les jeux de pouvoirs sont assez fermés. Ils tendent
a Vauto-reproduction et a 'auto-référence, c’est-a-
dire au bouclage des représentations qui guident
Faction ; autrement dit, les représentations s‘auto-
renforcent car ce sont les mémes qui parlent aux mé-
mes et s'enferment des lors dans leurs visions.

b - Décalages de représentations

Cela nous conduit aux approches culturelles qui dé-
crivent les conflits ou les alliances entre les logiques
d’action organisationnelle, ainsi que les divergences
ou les similitudes entre les représentations qu’elles
sous-tendent35, _

Comme Vindique D. Martin3¢, mettre en place une
stratégie, c’est se situer dans un espace transaction-
nel influencé par les représentations des acteurs. On
y dépend des contextes propres aux entreprises
d’appartenance. Par exemple, & urgences technico-
économiques, réponses tactiques ; a marchés plus
stables, modernisations en douceur. Selon les rela-
tions sociales qu’instituent les dirigeants, les syndi-
cats sont des partenaires ou des ennemis actifs, voire
des exclus indirects au nom de rapports personnels
avec les salariés. Bien s0r, les cultures des entrepri-
ses sont importantes. Certaines sont plutdt réactives,
basées sur le paternalisme ou lautocratie ; d’autres
veulent aménager 'existant avec des enjeux de paix so-
ciale ; d’autres enfin misent sur le développement
des hommes, non sans de nombreuses divergences de
points de vue.

Pour F. Belle¥, toute implantation d’outils en gestion
des hommes doit s’articuler avec les cultures in-
ternes ; car les systdmes déjd présents sont imprégnés
de ces cultures : “La GRH doit elle aussi s'occuper de
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culture, non dans le sens volontariste des promoteurs
d'une “gestion culturelle”, mais dans le sens d’'une
connaissance des salariés, de leurs attachements, de
leurs croyances et de leurs symboliques. Si elle a d’abord
pour mission de servir une stratégie productive, la
GRH est aussi une réponse culturelle au probléme
de I'intégration des salariés ; les pratiques de ges-
tion agissent non seulement au niveau économique, en
traitant des avantages accordés au personnel en con-
trepartie de son travail, mais aussi au niveau psy-
chologique, en favorisant plus ou moins l'engage-
ment personnel et au niveau culturel en incarnant
certaines valeurs”3,

Changer, c’est donc passer par l'interprétation du ca-
dre culturel dans lequel les structures et les outils
vont &tre implantés. C'est accepter une certaine con-
tingence, au nom des problématiques dont il a ét¢
question au début de cet article et dont on a vu qu'elles
conditionnaient les pratiques. Par exemple, les asso-
ciations outils <—:> structures sont & mettre en rapport
avec les configurations® particulieres d’organisa-
tions, que celles-ci soient le résultat de décisions
réfléchies ou d'émergences progressives.

Mais pour évoluer, il faut que puissent émerger de
nouvelles représentations. C'est difficile car 1'urgence
a produire oriente souvent vers le court terme, pous-
sant au pragmatisme étroit et & la segmentation du
travail®’. Tout dépend de l'existence ou non d’ac-
teur(s) de changement.

B - Acteurs engagés dans les implantations nouvelles

a - Aspects généraux

L’acteur de changement est en général un collectif
composé, en proportions variables, de managers (&
différents niveaux), d’intervenants extérieurs {consul-
tants, auditeurs, vendeurs de techniques) et d’agents
opérationnels (groupes institués, dans des contextes
participatifs, ou minorités actives au sens de Mosco-
vici#!, dans les autres cas).

Cette description est une fagon d'intégrer tous les cas
de figure ; au demeurant, I'agent peut étre une per-
sonne solitaire ; mais il y a des aspects politiques,
techniques et psycho-sociaux qu’il faut pouvoir
assumer de toute maniere. Dans les faits, plus le
changement exige d’énergie et de traitements com-
plexes, plus Vagent de changement gagne a étre un
collectif “varié”%,

L’agent de changement est lui-méme traversé¢ d'en-
jeux techno-économiques {degré de compétence, par
exemple) et socio-politiques®® (perceptions, intéréts
personnels qui induisent son degré d’implication). On
en trouvera l'illustration dans le schéma Il de la page
suivante.

Il y a des aspects liés au savoir-faire et d’autres aux
jeux de pouvoirs : ces derniers touchent aux tensions
traditionnelles entre les acteurs dominants de V'orga-
nisation, les autres salariés et leurs représentants
{sur ce point, on relira tous les cas de figure cités par
H. Mintzberg**), mais aussi aux conflits de distribu-
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tion des taches entre cadres opérationnels, direction
générale et responsables des ressources humaines®.

b - Lieux et méthodes de pilotage

Tout changement doit pouvoir étre piloté dans ses as-
pects politiques, technologiques et psycho-sociaux 4.
En gestion des ressources humaines, les nouvelles
technologies trouvent une application d’autant plus
rapide que ceux qui les mettent en ceuvre ont un sta-
tut reconnu, Ja compétence requise ef les moyens d’'a-
gir¥ (condition de niveau 1). Mais I’environnement
doit s’y préter ou étre aménagé en conséquence (con-
dition de contfexte, ou de niveau 2).

Les décideurs doivent s’appuyer sur une minorité
consciente des enjeux, qui sera capable de trouver des
solutions ou d’élaborer une stratégie ; ce peut étre la
DRH, mais aussi des consultants extérieurs ou des
groupes internes favorables aux changements®. Les
choix peuvent étre inposés en cas de pouvoir fort et
si les objectifs sont jugés désirables ou peu impor-
tants ; dans les autres situations, il vaut mieux les né-
gocier®?,

Beaucoup d’observateurs®® ont montré que les acteurs
du changement devaient étre situés, en méme temps,
a différents niveaux de I'organisation ; cela crée une
variété systémique de controle, distribue les énergies
de réalisation et produit d’emblée un réseau d’impli-
cations et d’emprises par rapport aux transforma-
tions. D'ol1 les idées de maillage ou de va-et-vient
entre impulsions locales et coordinations centrales.
Mais tout dépend, au fond, des configurations de
pouvoirs et des types de décision®1,

Enfin, divers auteurs insistent sur les influences mar-
ginales qui servent de catalyse a V'implantation de
nouvelles structures. Pour Hatchuel®, par exemple,
les organisations évoluent par genése et métamor-
phose des acteurs qui les composent ; mais les pous-
sées en avant sont souvent provoquées par des sys-
témes transversaux de régulation, leur disponibilité
a saisir ce qui change étant plus grande que celle des
dirigeants pris dans les tiches opérationnelles.

¢ - Place des hommes de la fonction RH

A quelles conditions et niveaux les hommes de la fonc-
tion ressources humaines participent-ils aux transfor-
mations internes (principes d’action, outils, pratiques
sociales) ?

En théorie, ils peuvent étre & la fois des stratéges (¢'ils
ont les moyens politiques d'une information et d'une
action a portée globale), des techniciens (en tant qu'im-
portateurs ou créateurs de savoir-faire), des hommes
de processus (s'ils guident et stimulent les change-
ments dans leurs aspects psycho-sociaux), des utili-
sateurs (dans la mesure ol ils devront gérer ce qui
est mis en place). En pratique, leur place est compo-
site et fort variable,

Pour D. Martin®?, les hommes du personnel n’échap-
pent & la dépendance que s'ils mobilisent des capacités
stratégiques dans leur organisation ; mais ils n’en ont
pas toujours les moyens ou Fespace politique®.

s
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Schéma II

Systéeme technico-économique
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Depuis la crise, le professionnalisme tend a s'impo-
ser comme modele du comportement de acteur
dans l'entreprise. Etre professionnel, ¢’est se distinguer
de amateur ; c’est disposer d’outils et de méthodes
qui “spécialisent” et rendent crédible, dés lors qu'on
acquiert le statut de technicien irréprochable. En ges-
tion des homimes, le métier nest pas facile ; il revient
souvent & résoudre des problémes complexes dans des
situations particuliéres ; il faut pouvoir équilibrer en-
tre une référence professionnelle et une intégration
organisationnelle. Et cette intégration dépend des
positions concrétes. Pour cetix qui sont aux avant-postes
de la gestion quotidienne, le probléme est surtout de
se faire couter des opérationnels. Les stratdges ont, quant
a eux, un rapport d’alliance et méme de loyauté avec les
directions dont ils dépendent.

La restructuration profonde de Vappareil industriel
s'effectue dans une transformation des rapports so-
ciaux, avec dérégulation des marchés de I'emploi,
affaiblissement syndical et incertitudes juridiques ;
on note une montée des individualismes et une pré-
carisation de certaines formes de liens sociaux. Face
4 de tels mouvements, le poids des responsables du
personnel est faible.

En France, V'élaboration des politiques sociales leur a
le plus souvent échappé. Pour V'instant, les choses ne
changent guére, a ceci prés que Vinteraction des ac-
teurs devient plus complexe ; certains responsables
sociaux commencent & pouvoir intervenir, non pour
décider des cadres d’action, mais pour contribuer a
Ja réussite ou & I'échec des politiques. IIs controlent
les mises en ceuvre et I'arbitrage des moyens. En ou-
tre, avec Faccroissement des incertitudes, la fagon
dont ils gérent les réalisations produit des effets
d’amplification qui influencent a leur tour les orien-
tations générales.

De ce qui précede, on voit la fragilité relative des
directions des ressources humaines a I'égard du chan-
gement. Elles courent un double risque. Soit elles
restent en marge des besoins stratégiques en matiére
de ressources humaines, en laissant le terrain aux
responsables opérationnels, aux directions générales
et & leurs consultants. Soit elles utilisent des modeles
et des outils comme une source d’affirmation,
indépendamment de leur pertinence organisation-
nelle® ; ce peut &tre alors aux dépens de la crédibi-
lité a long terme de la fonction.

Pour échapper a ces risques, les responsables des
ressources humaines font bien de s’inscrire dans le
réseau stratégique de leur organisation, en créant des
liens opératoires avec toutes sortes d’agents de chan-
gement potentiels®®.

Sinon, d’autres acteurs prennent en main les trans-
formations nécessaires, y compris dans les pratiques
liées & I'organisation des hommes et & leur gestion.

Analyse et optimisation des changemeénts liés aux pratiques de GRH

C - Problématiques fondamentales : I'acceptation,
la négociation ou V'apprentissage collectif

a ~ L'acceptation

Résumons maintenant les enquétes effectuées sur les
changements organisationnels et leurs résultats®, Les
implantations ont d’autant plus de chances de réussir
que le changement est vécu comme nécessaire, réali-
sable, authentique et contrdlable. Ces aspects ren-
voient au théme de I'acceptation sous-jacente.

Sans le sentiment d'une certaine nécessité (contrain-
tes inéluctables, opportunités a ne pas perdre, pro-
blémes requérant des solutions), énergie & mobili-
ser pour le changement est trop faible.

De son c6té, I'idée que le changement est ou non
réalisable vient des degrés de liberté en matidére de
structures ou de moyens d’action : alternatives tech-
nologiques, budgets ou temps disponibles, possibili-
tés d'intervenir A partir ou en dépit de la régle-
mentation interne. En outre, il faut trouver de V'éner-
gie potentielle parmi les personnels concernés.

. Pour le dire autrement, il convient de vérifier & la

fois :

- la fonctionnalité (F) de Yimplantation, c’est-a-dire
sa valeur supposée par rapport aux formes et aux ob-
jectifs organisationnels ;

- son opérationnalité (O), c’est-a-dire les possibilités
concrites de sa mise en place. Compte tenu des mo-
yens présents, le projet peut-il s’appliquer ? A-t-on
les compétences, I'énergie ou le temps de Vinscrire
dans les comportements habituels de travail ?

5i F (+) et O (+), les projets sont attractifs et réalistes ;

si F (-} et O (-), ils ont tendance & étre rejetés. 5i F (+)

et O (), les projets semblent utiles, mais on parvient
mal a faire appliquer ; si F (-) et O (+), les projets mar-
chent bien, mais on se demande & quoi ils servent.

Venons en des lors & Vauthenticité. Elle suppose qu’on
tienne compte au mieux des caractéristiques du milieu
d’implantation : aspects du travail, dimensions orga-
nisationnelles, fagon dont les gens de terrain posent
les problémes. C'est difficile en gestion des ressources
humaines, car les éléments personnels et structurels
heurtés par un changement sont vite nombreux. Dés
gu'on dissocie le dire et le faire, il y a des conséquen-
ces immédiatement négatives chez les salariés (perte
de confiance, fermetures relationnelles, jeux de dou-
ble langage et blocages paradoxaux)®8. Il faut donc
assurer une certaine constance, en donnant un sens et
une explication crédible aux efforts demandés et en
assurant une continuité d’action, notamment par la
stabilité relative des équipes chargées de mettre en
ceuvre les projets.

Dans un processus de changement, chacun doit pou-
voir réaliser un minimum d’aspirations ou de projets
personnels & partir des marges de manceuvre organi-
sationnelle. Le cadre d’action et les orientations-clefs
doivent s’ouvrir a 'implicite et aux incertitudes, bref
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a des états ﬂe:qbles qui laissent place a toutes sortes
d’ajustements™.

A cet égard, il faut permettre au changement d'étre
multi-contrblé. L'un des moyens les plus intéressants,
c’est de faire que les pratiques ou les outils implan-
tés puissent avoir des opportunités multiples. Ce que
le changement améne avec lui aura d’autant plus
d’intérét qu’il sera utile au plus grand nombre. II ne
faut pas s"inquiéter de la complexité des usages, &
condition qu'il n’y ait pas d’incohérences majeures.
Dans certains cas, les nouvelles techniques peuvent étre
une source foisonnante de moyens d’expression,
d’apprentissage ou d’action, avec des registres va-
riables et des enjeux diversifiés.

Notons dailleurs 'importance de ne pas tout exph-
quer sur le potentiel d'usage des outils. Les gens ai-
ment bien les avantages implicites ; ils les créent ou
les trouvent au sein des jeux qu‘ils construisent entre
accords et désaccords, entre utilisations officielles et
emplois marginaux des instruments qu’on leur pro-
pose. Quelquefois, leur adhésion aux objectifs tech-
nico-économiques passe par des formes de contre-
pouvoir ou d’adaptation conflictuelle ; par exemple,
certains agissent pour l'organisation, mais contre
telle personne ou tel groupe. Le flou permet aux dif-
férentes représentations de coexister dans un espace
plus large que celui imposé par une clarification
partielle et unilatérale®0.

Les enjeux que nous indiquons correspondent aux
préconisations actuelles de la sociologie et de la psy-
chosociologie appliquées aux organisations. Par
exemple, R. Sainsaulieu®! souhaite que les systémes
organisationnels puissent engendrer la coexistence
des différences et, bien siir, la faire vivre, au lieu
d’installer des conformismes appauvrissants. De son
c6té, P. Tap®? montre que les hommes oscillent entre
deux aliénations : I'excés de normes et 'insuffisance
de reperes ; I'organisation doit les aider & construire
leur identité professionnelle, & partir de différencia-
tions (rejets, prises de distance, etc.) et d’intégrations
(adhésions, accords, etc.) ; ce processus aboutit a ce
que cet auteur appelle V'articulation coopérative des
différences.

Revenons sur les deux niveaux de transactions a gérer,
quand on veut adapter un outil ou une structure
d’action®®

- le premier, de mode empirique, touche aux réalités
opérationnelles ; il renvoie aux processus concrets de
choix, d'insertion et de mise en usage des outils ; c’est
la création d"une opérationnalité.

- le second, d’ordre symbolique, constitue le langage
a partir duquel les acteurs vont s’entendre sur ce
qu'il faut réaliser ; c’est un partage de significations,
d’orientations et de logiques d’action qu'il faut
construire par des communications et des ajuste-
ments réciproques ; cela fait référence a notre idée
de fonctionnalité.

Au fond, les outils ne sont intégrés que s'il y a un

minimum de cohérence entre les aspects pratiques

{“ce qui se passe”) et leurs contrepoints symboliques
(“la valeur et le sens culturel ou politique de ce qui
se passe”).

b - La négociation

Par rapport aux implantations a effectuer, la négo-

ciation est probablement une des méthodes les plus ap-

propriées ; elle répond a la fois aux besoins d'une cons-
truction progressive des choix (telle qu'observée
dans les transferts technologiques) et & ceux d'un
ajustement socio-politique entre les acteurs (comme

I'enseigne I'analyse stratégique). Mais il faut que les

partenaires n'aient pas de relations trop déséquili-

brées ni de buts inconciliables. Pour R. Tessier®, la
négociation est indiquée quand les protagonistes
d’un changement :

- ont des marges de manceuvre et une certaine in-
fluence les uns sur les autres ; sinon, les logiques
observées sont plutdt d’imposmon de manipulation,
de pression ou de persuasion pour les dominants ;
et de contestation, de subversion, de revendication
ou de demande pour les dominés ;

- partagent un mélange de convergences et de diver-
gences, sur le plan des énjeux personnels ; s’il y a
trop de divergences, on aboutit & des confrontations
sans espoir de construction commune ; §'il y a sur-
tout des convergences, il suffit de coopérer, ce qui
conduit & n’utiliser que des modeles de transfert
technologi 6(;]ue sans passer par des arbitrages socio-
poimques

Il y a deux sortes d’habileté en matiére de négocia-
tion. La premiére est d'assimiler le plus possible d’ou-
tils, de processus et d’alternatives organisationneiles.
Par 13, on développe son répertoire de paradigmes,
c'est-a-dire de cadres implicites pour le diagnostic et
Iaction®. On instrumentalise les échanges. Cela per-
met d’avoir du répondant face a la demande et des
solutions de rechange au cours des discussions.

La deuxieéme forme d’habileté concerne les savoir-faire
relationnels. I s’agit des aspects pragmatiques’, qui
permettent de s’adapter aux caractéristiques des in-
terlocuteurs ou aux micro-cultures de leurs groupes
de référence. Par 13, on trouve les langages adaptés
aux référentiels empiriques et symboliques dont il a
été question plus haut.

¢ - L'apprentissage collectif
Concluons sur Vopportunité que les nouvelles tech-
niques ou les nouveaux modéles soient introduits
comme des formes d’apprentissage collectif. Ils con-
duisent alors & réorganiser les savoir-faire et les pra-
tiques en matiére de gestion. On peut s’inspirer de
M. Bergadaa, pour qui "enseignement de la gestion
demande une pédago 'e d’adaptation active, selon
quatre caractenstzques
- ce qui est appris doit l’etre dans un sens genertque ;
un savoir doit se concrétiser rapidement, mais ne
pas se cantonner A des techniques plongées dans
Fimmédiat et donc liées a des situations partielles




ou temporaires ; il doit ére apte & créer autant de
formes particuliéres que le demanderont les réalités
successives, en partant de représentations de base
et de prmc:pes fondamentaux ;

ce qui est introduit doit Vétre dans un contexte criti-
que, en tenant compte de 'évolution des théories et
des méthodes issues des champs auxquels puise
“habituellement la gestion ;
- ce qui est implanté doit pouvoir étre évolutif, tout
en facilitant Vinteractivité ; il faut que les outils et
les structures favorisent i'affrontement constructif des
différentes personnes impliquées dans une organi-

NOTES

1 A cet égard, nous utiliserons nos propres expériences d'inter-
véntion dans le domaine {une dizaine de sites depuis 4 ans),
ainsi gque nos échanges mulliples avec des praticiens ou des

. étudiants impliqués dans des projets de changement ; les buts des
uns et des autres ont été d'implanter, de renforcer ou d'aménager
divers aspects de la gestion des ressources humaines.

Comme on le verra dans cet article, nous avons surtout tiché
de metire en rapport des champs théoriques en cours et des

. explorations empiriques déj effectuées ; de nombreux documents
existent dans ce domaine, mais avec des orientations par-
tieltes ; il nous a semblé important de contribuer & un travail
d'harmonisation ; Varticle doit &tre considéré comme une pre-
miére ébauche de ce projet.

Cf. notre article : “La gestion des hommes, une création sous con-

" traintes”, Cahier de la Recherche, IAE de Lille, 1990,

C’est ce.que souhaite Iécole québécoise de Ressources Hu-
maines ; of G. Guérin, ]Y Le Louarn, T. Wills, ”L‘mtegranon

. des ressources humaines a la planification ’entreprise”, Ges-
tion, nov. 1988 ; ou M. Audet, “La fonction ressources hu-
maines a un avenir”, Gestion, fév. 1990. Pour un modéle théorique
des interactions entre planification stratégique et réflexion
prospective sur les ressources humaines, on peut se reporter
aux travaux de D. Ulrich, A. Geller, G. De Souza, “A strategy,
structure, human resource database, OASIS”, Human Resource
Management, printemps 1984.

Voir P. Tabatoni et P. Jarniou, A.C. Martmet R.A. Thiétart,
efc,

Cf. M. Raimbault, ], M. Saussois, “Organiser Ee changement
éd. d’()rgamsatlon, 1983, Voir aussi | L. Denis, F. Champagne,
“Pour comprendre le changement dans les orgamsatmns re-
vue Gestion, février 1990 ; ces auteurs dxstlnguent dnq grou-
pes de modéles : le type "hiérarchique”, qui suppose une décision
rationnelie (avec primat de Fexpertise et de I'objectivité) ; le
“développement organisationnel”, qui demande une décision
concertée (avec échanges intersubjectifs) ; “L’adaptation psy-
chologique”, dont le ressort est un travail complexe sur le dé-
" veloppement des capacités d’apprentissage ; “les facteurs situ-
ationnels”, qui exigent une prise en compte des contraintes
structurelles de I'organisation et de ses environnements ; “la
négociation politique”, dont le but est d’obtenir des accords,
des conciliations ou des équilibres d'influences propices au
changement désiré.

Cela exige des réorganisations cognitives bien décrites déja
par ]. Piaget, “6tudes sociologiques”, Gendve, Droz, 1965,
PP. 90 et suivantes, Voir aussi P. Dionnet et G, Ouellet, sur
“Ja gestion des équipes de travail”, éd. G. Morin, 1981 ; il faut
pouvoir dépasser “les crises d'opinion”, cest-a-dire “I'affron-
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sation ; le management est I'expression de la ten-
sion créative entre différents groupes d’acteurs.

En définitive, on équilibrera I'expertise (issue d’ailleurs,
pour beaucoup, d’une expérience® intégrée au jour
le jour pendant de longues années) et le contact”™®
avec les situations concrétes. L'expertise appréhende
les nouveaux outils & partir de la connaissance acquise,
dans un rapport dynamique avec les opportunités
que ces outils représentent. Le contact ouvre aux in-
teractions. Il fera que les implantations nouvelles seront
discutées, contestées, puis intégrées aprés transfor-
mation par Faction collective.

9

10 CL AL Desreumaux

ternent de perceptions qui, de prime abord, s‘excluent mutuel-

lement”, p. 32 ; concrétement les membres d’un groupe
doivent apprendre & “redéfinir conjointermnent la situation”, & par-
tir de “l'information générée par leur affrontement”.

Divers chercheurs ont montré, en termes d'implantations d'ou-
tils, qu'il fallait onuvrir les référentiels utilisés habituellement
afin d’imagmer Yaction avec plus de pertinence opération-
nelle ; par exemple, c’est ce qu'a fait O. Ortsman, “changer le
travaﬂ” Paris Dunod, 1977, pour élargir I'idée ’organisation
et de répartition des taches ; plus récemment, c’est ce que
montre L. Mallet, en “gestion prévisionnelle de Pemploi”, &d.
Lla;sons, 1990,

Cf. notre article, “des apories du décideur a Vexpérience de
Vaction”, Cahier de la Recherche, IAE de Lille, 1990.

“agir sur une réalité complexe, comme
T'est toute organisation, ne se congoit pas sans référence 4 des mo-
déles qui rendent compte, dans la mesure du possible, des in-
terrelations entre variables et mettent Yaccent sur la nécessité d'in-
tégrer des sous-systémes”, citation tirée de “A propos de la
culture, ou 'de 'amnésie et de quelques autres travers de cer-
tains chercheurs en gestion”, Cahijer de la Recherche, IAE de Lille,
1986. L'autenr décrit quelques iravers liés a importation de mo-
déles en organisation, sans qu'on ait vérifié le contexte, la per-
tinence des choix et le potentiel d'assimilation de la structure
récepirice,

11 Selon Ja théorie des “niveaux logiques” de B. Russel adaptée par

G. Bateson dans “les catégories de I'apprentissage et de la
communication”, in “vers une écologie de Vesprit”, T. 1,,

 pp. 253.282 :

degré I : on change & Vintérieur d'un cadre réglementaire don-
né {sans toucher a l'organisation technico-économique ni aux
représentations majeures, ni aux rapports de pouvoir essen-
Hels) ;

degré Il 1 on modifie le cadre réglementaire & 'occasion du
changement ; cela peut se faire plus ou moins profondément,
depuis Ja modification de certaines régles sans toucher au sys-
téme causal qui habituellement Jes produit, jusqu’a la modifi-
cation de cet environnement et donc des "régles de produc-
tion des régles”

En gestion des ressources humaines, beaucoup de pratiques
sont trés relides ; il est rave de pouvoir agir & un degré [, sans
gue cela conduise & des besoins d'ajustements de degré Il (&
des profondeurs parfois bien plus grandes qu’on ne laurait
supposé) ; il y a diverses applications d'un tel principe, par exem-
ple celle d’l. Orgogozo dans Youvrage qu'elle a écrit avec
H. Sérieyx, “changer le changement”, éd. Seuil, 1989.

12 L'échec de nombreux cercles de qualité vient de ce que les
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processus d'apprentissage acquis & travers cette technique finis-
saient par créer I'envie interne de faire évoluer la distribution des
taches, les attendus culturels et le jeu des pouvoirs ; si cela deve-
nait menagant pour Ia structure en place, celle-d tendait 3 blo-
quer la tendance ; la structure dés lors s’essoufflait, faitte de por-
ter un potentiel de transformation. - '

13 Si Von en croit des travaux comme ceux de G, Hofstede, “ les
différences culturelles dans le ma nagement”, éd. d'Organisa-
tion, 1987,

14 Voir (g} R. Larue de Tournemine, “stratégies technologiques et
proowsusdmnovahon" &d. d'Organisation, 1991 ; (b) B. Lempen,
“Jes enjeux politicues et sociaux de l'informatisation”, éd. d’Orga—
nisation, 1990,

15 Par exemple, on a beaucoup étudié la “diffusion des mmvahons"
en termes de canaux, de délais cu d’acteurs concernés, Les
systémes récepteurs sont soit pionniers, soit innovateurs, soit
membres de la majorité tardive, retardataires ou réfractaires. L'in-
troduction se fait par des stades successifs allant de la prise de
conscience 3 'adoption, en passant par Vatiraction et le choix.
Dans sa structure, la diffusion est le plus souvent hiérarchique
et segmentée, c'est-a-dire qu'elle n’a pas la méme forme, le
méme rythme ou le méme impact partout. Enfin, certaines
caractéristiques accroissent le rythme d'adoption : I'essayabilité,
I'avantage percu par rapport & ce qui existait auparavant, le
fait d’en voir rapidement les effets et bien sfir la compatibilité
relative avex les systémes en place et les compétences des uti-
lisateurs. Tout cela est trés clairement exposé par H. Mendras
et M. Forsé dans leur chapitre sur la “diffusion des innova-
tions”, in “le changement social”, &d. A. Colin, 1983.

16 Cf le modéle synthétisé par A. Gosselin et A. Dupras, “Ia ges-
tion des changements radicaux en GRH", communication au con-
grés AGRH de Bordeaux, novembre 1990. On y montre a
quelles conditions 1a gestion des ressources humaines peut
changer ses pratiques. Les facteurs de réussite du changément
tiennent A sa nature (notamment son degré de force ou de
radicalité), 4 son contenu (c’est-d-dire les pratiques et outils
implantés), au contexte dans lequet il s'opére (les aspects culturels,
politiques et techno-structurels de I'organisation ). Ils sont liés aus-
si au processus d'implantation. '

17 Ces derniers fixent les régles du jew, indiquent les contraintes
directrices, bref construisent un chamyp de cohérence et
d’orientation. Cf. V. de Gaulejac, M. Bonett, ]. Fraisse, “I'ingénietie
sociale”, Syros Alternatives, 1989 ; én GRH, de tels modeles
ont £t¢ importés, dans une version plus techniciste, par G. Le
Boterf : “le schéma directeur des emplois et des ressources hu-
maines”, &d. d'Organisation, 1988 et plus récemment, “Vingénierie
de la formation”, éd. d’Organisation, 1990 ; cet auteur a
d’ailleurs bati sa méthodologie sur des approches de dévelop-
pement, en rapport avec des transferts de technologie, of “Yin-
génierie des projets de développement”, &d. Agence d’Arc,
Moniréal, 1986.

18 Le management de l'incertitude exige un certain d&ordre mais
avec des va-et-vient dirculaires qui sont traduits par des termes
comme “polyceliulaire”, “maillage”, “réseau”. Nous traiterons
de cela dans une lognque de spirales rétroadtives, déaite pius loin,
Par ailleurs, on est en train de redécouvrir la fonction “man-
agériale” de Schumpeter et de metire en valeur l'aspect “en-
trepreneur” des dirigeants (dans la typologie de 1. Adizes),
voire “I'intrapreneurship” des salariés ; ¢’était déja perceptible

“dans la thématique du “joueur” de Mc Coby ; en'sociologie de
V'action, c’est la gestion des espaces d'incertitude amoroée par
Crozier, avec une hypothése de “déblocage social” ; ou encore,
c’est le “bricolage créatif” exposé par N. Alter.

19 Cf Y. Gasse, “le processus d’adaptation des technologies nou-
velles par les PME”, doc. de travail 83-07, U, de Laval,
Québec. L'auteur fait par ailleurs une analyse assez compléte
des phases d’'implantation ; il montre que les facteurs favora-
bles & Vadaptation technique varient selon ces phases : per-
ception du besoin —> recherche et identification de nouvelles
techniques —> sélection d"une technologie appropriée —> ac-
quisition et introduction —> adaptation et implantation —3>
résultats et impacts. ‘

20 Par exemple, ], Mélése analyse les dysfonctionnements orgam-

sationnels a partir d"enjeux technico-économigues, mais avec
beaucoup d’études comportementales ; ¢f. “approches sys-
témiques des organisations”, &d. hommes et Techniques, 1979,
Voir aussi, dans une méme perspective, M. Gervais, “systéme
budgétaire et animation des hommes”, Encyclopédxe de Ges-
tion, &3, Economica, 1989,

21 Comme le souligne H. Landier, management Ia nouvelle Iangue

de bois”, ANDCP Personnel, déc. 1989, il faut se méfier des
“effets de made” qui obscurcissent le champ de vision, Cer-
tains s'efforcent de vendre des modaies ou des techmques
comme des produits commerciaux sur un marché, en les
présentant bien sir comme des innovations techmques ir-
réversibles,
Du c6té des acheteurs, les opportunités subjectives ne man-
quent pas : les changements s'inscrivent dans une espérance
de “pouvoir”, de “visibilité organisationnelle” ou de “recon-
naissance” ; certains ont soif de médiatisation et crofent au
discours comme &quivalent de l'action ; d’autres cherchent A
flatter leur “professionnalisme”, en achetant de prétendues “re-
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P. LOUART . 263



cider les inconscients culturels, 4 la fois pour en tenir compte
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