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RESUME

Les entreprises italiennes ont subi des changements stratégiques majeurs au cours des années 80. Ces changements ont
pris des formes et des directions diverses et ont eu des conséguences multiples en termes de structures organisationnelles.

Les facteurs qui peuvent expliguer les résultats des entreprises italiennes ont souvent été indigués comme suit © les
innovations dans la direction des opérations, le marketing et la distribution, les R&D, la logistique et I'approvisionnement,
la capacité "d'utiliser” l'environnement externe face aux lois du travail et aux rigidités des relations sociales, ainsi que la
grande confiance assurée par la possession et la gestion familiale de la majorité de ces entreprises.

On a toutefois accordé moins d'attention au role joué par la gestion des ressources humaines dans ce processus.

Pour évaluer les relations entre la gestion des ressources humaines et la gestion stratdgique, on peut ébaucher deux
approches théorigues. La premiére est une approche instrumentale. La gestion des ressources humaines est un instrument
de la gestion stratégique, lorsqu’elle est congue comme un ensemble de systémes qui doivent étre supervisés, avec la
structure formelle, de maniére & concrétiser les objectifs stratégiques de I orgamsanon La seconde est une approche
constitufive. ‘

La gestion des ressources humaines est un constituant de la gestion stratégique, guand elle est congue comme une activité
de gestion générale.

Sur la base de plusieurs enquétes et d'une série d'études de cas, cet article soutient Uidée selon laquelle Vapproche
constitutive de la gestion des ressources humaines peut servir @ linterprétation de nombreux changements stratégiques
réussis dans les entreprises italiennes au cours des années 80. Les entreprises italiennes ont instauré des systémes d'emploi
novateurs, caractérisés par des politiques de gestion des ressources humaines qui n'étaient pas nécessairement "avancées”
ou sophistiquées (du moins, au sens de la documentation spécialisée des Etats-Unis), mais qui étaient adaptées a
l'émergence de formes organisationnelles hybrides, et en harmonie avec des types spec.tf” ques d'interaction entre les
entreprzses et leurs environnements appropriés.

RESSOURCES HUMAINES: LE CAS ITALTEN(®)
1L INTRODUCTION

Les entreprises italiennes ont subi des changements
stratégiques majeurs au cours des années 80. Ces
changements ont pris des formes et des directions
diverses et ont eu des conséquences multiples en termes
de structures organisationnelles.

Cle processus remarquable d'adaptation s'est concrétisé
par la prolifération de formes organisationnelles hybrides
(Child, 1987) qui ont souvent délaissé le modéle
classique hiérarchique et monolithique (CRORA, 1989).
Quelqgues auteurs ont mis en évidence la conjonction
favorable des facteurs technologiques et de marché
(Antonelli, 1988), les vertus de la flexibilité des petites

entreprises et de la diffusion de Vesprit d'entreprise
(Piore et Sabel, 1984), ainsi que les caractéristiques de
l'organisation industrielle italienne en termes de liens
entre filiéres technologiques (Porter, 1990).

On a toutefois accordé moins d'attention au role joué par
la gestion des ressources humaines dans ce processus.
Comment ia gestion des ressources humaines a-t-elle
contribué au succés des changements stratégiques? Les
entreprises italiennes ont-elles mis en place des pratiques
spécifiques de gestion des ressources humaines? Les
changements stratégiques ont-ils été motivés par des
structures innovatrices dans le domaine de l'emploi?



Ces structures ont-clles permis des mnovatmns
supplémentaires ou radicales 7 \

2, RELATIONS INTERNES ET GESTION DES

RESSOURCES HUMAINES

A premiére vue, on pourrait croire que la gestion du

personnel n'a en rien contribué aux changements

stratégiques qui ont eu lieu dans les entreprises italiennes
au cours des années 8. Comparativement aux pratiques
et techniques de gestion du personnel ou de gestion des
ressources humaines décrites comme les meiileures par
la plupart des auteurs américains, les entreprises
italiennes accusent un net retard.

Toutefois, il ne semble pas que leur compétitivité en ait
souffert. Et de nombreuses entreprises italiennes
notamment les petites ont mis au point des approches de
la gestion du personnel et de la gestion des ressources
humaines originales et non-conventionnelles (Jain et
Murray, 1984), qui, souvent, ne se sont caractérisées ni

par l'adoption de techniques de gestion des ressources -

humaines "avancées", ni par l'octroi aux services de
gestion des ressources humaines d'un r6le stratégique
formel (Camuffo et Costa, 1990: ch3).

Les recherches les plus récentes (Boldizzoni, 1990;
AIDP, 1986) n'ont fait apparalire aucune corrélation
-significative entre les résultats économiques, l'existence
de services de gestion du personnel, et I'implantation de
politiques - de gestion des ressources humaines
sophistiquées. Ea revanche, dans de nombreuses
entreprises qui réussissent, le rdle de la gestion du
personnel reste marginal, particulitrement dans les
moyennes entreprises. Méme dans des entreprises plus
grandes, le r0le de la gestion des ressources humaines est
encore limité avant tout an recrutement et & la sélection,
-aux relations avec les syndicats et 4 des activités
administratives.

Le systéme italien étant en grande partie fondé sur les
petites entreprises (c'est une des raisons de sa réussite
dans les années 80), il est aussi intéressant de noter que
dans les petites et moyennes entreprises italiennes il
n'existe pas de Service du Personnel. Selon 1'Association
Ttalienne pour la Gestion du Personnel, les entreprises
italiennes employant moins de 100 personnes (ce qui
représente 8.978.000 employés du secteur privé non
agricole (Istat, 1990: 414), n'ont ni service de gestion des
ressources humaines, ni service du personnel structuré,
ni Directeur du Personnel.

A l'exception de. quelques grands groupes
multinationanx, oit les innovations en matiére de gestion
des ressources humaines ont pris d'antres formes, la
tendance vers une utilisation systématique de politiques
du personuel plus perfectionnées et plus modernes ne se
dégage pas encore, méme dans les moyennes et grandes
entreprises qui ont percé. ;

En outre, il était courant de mettre en. exergue les
rigidités du cadre institutionnel italien et les contraintes
créées par la législation du travail et le systéme de
protection sociale élaborée dans les années 70 et repris
dans la décennie suivante, A I'égard des pratiques de la

gestion des ressources humames au niveau de

Tentreprise.

Les rigidités mstltutlonnelles, b1en que toujours
présentes dans les annees 80, se sont assouplies. On a
assisté, par exemple une plus grande mobilité du
marché du travail, 2 une diversification des types de
contrats de travail disponibles {temps partiel, travail
temporaire, stage et des systémes de compensation
(CESOS, 1990). I auto-emploi, le travail indépendant et
les entreprises unipersonnelles constituent une part
importante du nombre total des travailleurs en Italie et,
en fait, ce nombre est beaucoup plus élevé que celui des
autres pays les plus développés {(a Texception du
Fapon).(1) Le nombre total des nouvelles entreprises a
monté en fléche pour passer de 197 127 en 1982 &
3 803 789 en 1989 (Censis, 1990: 231). Environ 80% de
ces entreprises sont individuelies ou famxhales (propriété
et direction).

La force des syndicats nationaux traditionnels (CGIL-
CISL-UIL) a décling, et un certain nombre de syndicats
d'un type nouveau - spécialisés par secteur d'activité et
par profession - & émergé dans un contexte a dominante
régionale et & spécialisation plus poussée. Les
innovations effectuées au nivean de l'entreprise et des
relations sociales décentralisées, de méme que les
mutations internes d'effectifs ont pris le pas sur les
négociations centralisées au niveau national (Camuffo,
1985; Costa, Nacamulli et Manzolini, 1986; CESOS,
19903, :

3. LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES:
APPROCHE INSTRUMENTALE OU
CONSTITUTIVE ?

Pour évaluer les relations entre Ia gestion des ressources
humaines et la gestion stratégique, on peut ébducher
deux approches théoriques.

La premiére est une approche instrumentale. La gestion
des ressources humaines est un instrument de la gestion .
stratégique, lorsqu'elle est congue comme un ensemble
de systémes qui doivent 8tre supervisés, avec la structure
formelle, de manidre & concrétiser les objectifs
stratégiques de l'organisation (Tichy et alii 1984: 37),

L'approche instrumentaie met I'accent sur la cohérence et
I'interdépendance entre systdmes, structure et stratégie,
définissant la séquence temporelle et les priorités
logiques de ces facteurs. La gestion des ressources
humaines est un ensemble d'activités appliquées aux
employés, et destinées A rendre leurs compétences et
leurs comportements cohérents avec la stratégie. Les
politiques de gestion des ressources humaines sont
congues comme des instruments de réalisation des
stratégies. Les normes et procédures de sélection, les
processus de formation et de développement, les
politiques de compensation, ainsi que les différents
critéres d'appréciation des résultats, en sont des exempies
classiques.

En général, lapproche instrumentale met I'accent sur les
systémes de gestion des ressources humaines utilisés et
sur leur degré de développement et de cohérence
réciproque. :
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La seconde approche est constitutive. La gestion des res-
sources hurmnaines est un constituant de la gestion straté-
gique, quand elle est congue comme une activité de ges-
tion générale (Beer et alii, 1985). De méme, la concep-
tion et la mise en oeuvre de toute politique de gestion
des ressources humaines, et son alignement précis sur
des objectifs stratégiques, sont moing importants que le
Gestalt au sein duquel elle fonctionne (Hendry et
Pettigrew, 1990 : 23). L'approche constitutive met I'ac-
cent sur la simultanéité et interaction des décisions
concernant les systemes, les structures et les stratégies.
Elle définit le lien entre les stratégies ef la gestion des
ressources humaines ou, selon la terminologie adoptée
par Noriman (1984), entre Business Idea et Personnel
Idea.

Le role constitutif de la gestion des ressources humaines
est particuliérement évident dans les petites entreprises,
ot il existe une relation d'identité entre les décisions
concernant la croissance, la diversification, la spécialisa-
tion ou l'unification verticale, et celles qui concernent le
recrutement, 1a sélection, le développement et la coordi~
nation des personnes requises.

Néanmoins, dans les grandes entreprises également, la
relation Hant la gestion stratégique et la gestion des res-
sources humaines est de quasi-identité: aucun change-
ment dans les rapports produit-marché-technologie ne
peut étre réalisé sans une gestion implicite ou explicite
des acteurs concernés, internes comme externes.

Sur la base de plusieurs enquétes et d'une série d'études
de cas, ce papier soutient I'idée selon laguelle I'approche
constitutive de la gestion des ressources humaines pewt
servir & I'interprétation de nombreux changements straté-
giques réussis dans les entreprises italiennes au cours des
années 80. '

Selon Yapproche constitutive, la réalisation de change-
ments stratégigues globaux a nécessité des innovations
pouvant combiner trois aspects (Costa, 1990: ch2).

1) La tiche ou le domaine de Ia gestion des ressources

humaines. Un changement stratégique réussi peut décou-

ler du développement d'un avantage compétitif fondé
sur:

- les compétences qui ne peuvent pas &tre obtenues 4 1'in-
térieur de 'entreprise (par impossibilité ou par coiit) et
qui sont détenues, non seulement par les employés, mais
aussi par-des individus ou par des organisations externes
(pour acquérir ces types de talents, i} faut &tre capable de
gérer des contrats complexes et des relations informelles)
{Wachter et Wright, 1950);

~ la diffusion, dans 'ensemble de la structure organisa-
tionnelle interne et externe, de comportements auto-
nomes mus par l'esprit d'entreprise et stimulé par de
nouveaux ensembies de réglements, de primes et de
communications (Nonaka, 1988a; Crozier, 1989),

2) L'objet et les aspects de Ia gestion des ressources hm-
maines. Un changement stratégique réussi peut découler
d'une nouvelle conception et d'une redéfinition:

- des critéres de division du travail en termes de gestion
des ressources humaines centrée sur Findividu, sur le
groupe ou sur le personnel dans son ensemble (Nonaka,
1988b) ;

- de l'importance stratégigue des catégories spécifiques
des ressources humaines, comme les professionnels

{Von Glinow, 1988; Katz, 1988), les diplémeés de l'en-
seignement supérieur (IBM Italie, 1987) et les membres
de Ta famille dans les entreprlses familialés (Camuffo et
Costa, 1990: ch5);

- des critdres selon lesquels les politiques. de ressources
humaines sont sélectivement appliqués & ces catégories
socio-professionnelles (Costa, 1990)

- du lieu organisationnel d'oll les décisions concernant la
gestion des ressources humaines sont prises (Schuler,
1987).

3) Les instruments de. la gestion des ressources hu-
maines. C'est-a-dire les structures pour gérer les transac-
tions, ou la configuration du modéle de marché du travail
interne (Osterman, 1988); un changement stratégique
réussi peut découler de changements dans la variété et
dans le principal type de contrats et d'outils organisa-
tionnels utilisés pour la gestion des ressources humaines,
c'est-d-dire dans la mélange de structures de marché, de
mécanismes bureaucratiques ot hiérarchiqies utilisés
pour gérer les transactions (Williamson, 1985; Costa,
1990).

4. UN DOMAINE EN MUTATION

L'approche constitutive des relations entre la gestion des
ressources humaines et la gestion stratégique implique
un nouveau point d'approvisionnement focal de compé-
tences dans la gestion du personnel (Hendry et
Pettigrew, 1990 : 28). Elle impose également une ré-
flexion sur les synergies entre les sources d'approvision-
nement en compétences.

Les décisions de la gestion du personnel concernent ie
choix et la mise en place du mode de direction des
échanges rendant possible Facquisition des compétences
désirées et la stimulation des comportements adéquats.
Mais ces compétences et ces comportements peuvent se
trouver chez des personnes ou dans des organisations si-
tuées a I'extérieur de V'entreprise,

On peut trouver a l'intérieur ou a l'extérieur de l'entre-
prise les personnes ou les organisations possédant ces
compétences. Une relation d'engagement {ou conirat in-
terne) peut exister pour les ressources humaines internes,
ot de collaboration (ou conirat externe) pour les res-
sources humaines externes.

Prendre conscience du fait que les ressources humaines i
gérer peuvent avoir avec l'entreprise une relation interne
ou externe, entraine une modification de Ja tiche de la
gestion des ressources humaines et implique un glisse-
ment vers une perspective de gestion des ressources hu-
maines élargie, la gestion de contrats et de relations
complexes (Joffre et Koenig, 1985: ch® ; Child, 1987).

11 semble qu'en lialie, Fémergence d'entreprises organi-
sées en réseau (Antonelli, 1988) soit le résultat de la
convergence de différents processus (Camuifo, 1990b).
Le premier d'entre eux est la déverticalisation progres-
sive de grandes entreprises soucieuses de restreindre leur
dimension et leur effectif dans un environnement
technologique et économique instable et agité (Regini et
Sabel, 1989).

Le second processus est la centralisation et la coordina-
tion hiérarchique de constellations de petites entreprises



(Lorenzoni, 1990} souvent implantées dans des "dis-
tricts” industrieiles (Goodman et Bamford, 1989;
Beccattini, 1989). Ce processus a été soit spontangé, soit
planifié, 1l a généralement eu lien dans des secteurs ca-
ractérisés par une forte concentration industrielle et par
un esprit d'entreprise diffus, et a parfois atteint une di-
mension nationale ou internationale, lorsque l'entreprise
dirigeante a pu croitre et prendre le contrdle total du r¢-
seau. o
Les formes hybrides d'organisation ont représenté un
moyen de mise en place de l'innovation stratégique dans
les entreprises .italiennes au cours des annédes 30
(Beccaitini, 1989). 1.'adoption de ces formes organisa-
tionnelles a également changé les poimques de gestion
dés ressources humaines. Le succés des changements
stratégiques fondés sur l'externalisation des activités, la
coordination et 1a hiérarchisation de petites vnités d'en-
treprises, ou le développement de relations contractuelles
ou d'un autre type avec des entités extérieures, a généra-
lement modifié I'action de la gestion des ressources hu-
maines, instituant un paradigme "créatif” (Nonaka,
1988b), et une "vision" différente de ia fonction gestion
des ressources humaines.

Nous allons essayer d'illustrer ce point par quelques
exemples:

BENETTON

Dans les années 80, le changement stratégique chez
Benetton a généré une croissance exponentielle, ainsi
que linternationalisation. Le systéme de distribution du
groupe basé a Ponzano Veneto, reg,}rr-oupe autour de 75
agents environ, a joué un role essentiel dans ces proces-
sus, A laide de la télécommunication et de l'informa-
tique, le systéme. de distribution a é1é utilisé comme outil
de contréle et d'information. les boutiques et-agents dé-
taillants représentaient les ressources humaines "ex-
ternes” détenant les compétences et les informationy "lo-
cales” et "périphériques”, & partir desquelles l'entréprise
a pu développer sa stratégie globale.

Les agents n'étaient pas des employés de Benetton, mais
en fait, des entrepreneurs possédant et contrdlant sou-
vent de grandes entreprises diversifides. En général,
chague agent supervisait et détenait des intéréts dans un
certain nombre de magasins regroupés dans des zones
géographiques données (Rullani et Zanfei, 1988,).
Luciano Benetton lui-méme assumait la responsabilité
de lewr gestion, en recrutant les propriétaires des maga-
sins 4 la base, évaluant leurs résultats, gérant lewr mobi-
lité dans les zones géographiques, et définissant leurs
schémas de rémunération. La relation entrefenue par
Luciano Benetton et ses agents était de nature person-
nelle et informelle, et fondée sur la confiance.

La coordination et le contrdle ont été principalement
réalisés grace aux mécanismes hiérarchigues, bien que
la rémunération des agents fit fondée sur une commis-
sion de 3 & 5% calculée sur les ventes d'usine de
produits vendus chez les détaillants, et sur leur
participation au bénédfice des magasins dont ils étaient
propriétaires.

DANIELL

A la fin des années 70, Danieli, un groupe familial basé
prés d'Udine, au Nord-Est de U'ltalie, était leader sur le
marché des laminoirs. Mais la crise de la sidérurgie a
provoqué un déciin progressif et une diversification vers
des secteurs d'activité moins avancés, bien que simi-
laires.

Le changement stratégique réussit. Aprés avoir pris le
controle du groupe et réorganisé l'équipe dirigeante,
Cecilia Danieli (celle qu'on surnomme "la dame
d'acier”) réussit 4 propulser Uentreprise au rang de lea-
der incontesté en cassant les prix dans le secteur des
mini-fours électrigues et des centrales de moulage
continy.

A début des années 80, le groupe se lanca, sous la li-
cence de fabrication et de commercialisation de l'entre-
prise suédoise Asea, dans la production (conception, in-
génierie et livraison clés en mains) de deux produits:
Jours électrigues & arc et centrales de moulage continu.
Les résultats de cette activité, tant du point de vue finan-
cier que de celui de la commercialisation, s'avérérent
excellents.

En 1986, aprés la fusion d'Asea et de Brown Boveri,
Danieli saisit Uoccasion pour mettre quelques brevets au
point, Elle commenga & fabriguer ses propres fourneanx
électriques et centrales de moulage continu, conguérant
rapidement une bonne part du marché européen, et de-
vangant le monde des affaires en Europe de I'Est.

La disponibilité des ressources humaines constitua
l'élément essentiel de cette stratégie. Danieli réussit 4
obtenir la plupart des compétences et des savoir-faire
nécessaires, a [aide d'une série de relations
contractuelles avec des ingénieurs indépendants et des
entreprises consultantes. Ces entreprises pouvaient étre
individuelies ou multiples (comme dans le cas de Centro
Met, une entreprise de conseil suédoise), les ingénieurs,
des transfuges d’Asea Brown Boveri, ou encore
d'anciens employés d'entreprises relevant du méme
secteur d'activité.

Aujourd’hui, pour la R&D comme dans les autres ser-
vices de Danieli (par exemple, pour l'assemblage et U'im-
plantation des centrales), une partie importante des
équipes est constituée de professionnels italiens ou
étrangers non employés, sous contrat ou bénéficiant
d'autres arrangements de coopération externes.

5. CHANGEMENT DE CIBLE ET DE DIMENSION

Selon l'approche constitutive ébauchée dans la section 3,
la modification de la gestion des ressources humaines
peuat revétir la forme de changements dans le ciblage
(individus, groupes, ou employés en tant qu'ensemble)
de la gestion des ressources humaines et des catégories
professionnelles définies par les politiques de gestion des
ressources humaines en vigueur, dans les critéres d'attri-
bution des ressources et les politiques mises en place
dans ces secteurs, et dans la définition du lieu (niveau et
rdle) organisationnel d'od sont prises les décisions
concernant e personnel.
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De nombreuses entreprises italienpes en pleine
expansion ont réalisé des changements de cet ordre et
ont réussi 4 instaurer des pratiques de gestion des
ressources humaines innovatrices faisant partie
intégrante des changements stratégiques réussis durant
les années 80.

Un premier exemple d'innovation fut de passer de
systémes d'emploi et de marché du travail interne fondés
sur la gestion des échanges collectifs et sur la
négociation syndicale, & des systémes d'emploi et de
marché du travail interne fondés sur la direction
d'échanges centrés sur 'individu et sur le groupe. .

Ce changement a généralement eu lien dans des
entreprises, comme celles de l'industrie du métal et de
P'automobile, caractérisées par un déclin des activités et
des effectifs syndicaux et par un grand dynamisme en
matiére d'esprit d'entreprise. 11 n'a pas seulement consisté
en un glissement vers un modéle de marché du travail
intérieur marqué par la négociation des concessions
{Osterman, 1988), mais aussi en une conception globale
différente des relations entre I'entreprise et au moins une
partie de ses employés (Costa, 1990: 28-30).

Traiter avec les individus, les groupes et les autres
parties de l'effectif sans les diviser 4 1'aide des critéres
traditionnels d'dge, de formation, d'expérience
professionnelle et d'ancienneté, a nécessité l'introduction
d'un systéme de gestion des ressources humaines
unidimensionnel.

Dans l€ cas italien aussi, certaines catégories de 'effectif
se sont révélées d'une importance stratégique; il s'agit
précisément des cadres moyens, des vendeurs et des
agents commerciaux, des dipldmés de l'enseignement
supérieur, des entrepreneurs et des membres de la
famille dans les entreprises familiales, ainsi que des
spécialistes (Hirschhorn, 1987), des techniciens et des
professionnels de R&D (Costa, 1990),

D'une maniére générale, la fonction des cadres moyens
est souvent cruciale pour la création et la réalisation
d'une nouvelle conception stratégique (Anastassopoulos
et alii, 1985; Crozier, 1989). Les cadres moyens
transforment en actions ¢t en plans de fonctionnement
les nouvelles stratégies exposées par la direction, et
constituent pour l'essentie]l I'élément moteur du
changement stratégique. Des politiques de gestion des
ressources humaines cohérentes doivent étre adaptées
aux besoins et aux caractéristiques distinctives des
cadres moyens, de maniere 2 faire d'eux les "tétes de
pont” de I'organisation au niveau de la mise en place des
changements stratégiques (Nonaka, 1988a).

Des études récentes ont montré qu'en Italie la gestion ou
"Tautogestion” des membres de la famille ou des
entrepreneurs dans les petites et moyennes entreprises a
souvent représenté, elle aussi, un facteur de réussite
essentiel au cours des années 80 (Boldizzoni, 1988 ;
Camuffo et Costa, 1990 : 165-173). La conception et
I'implantation efficaces de changements stratégiques ont

w

souvent été strictement lies & une gestion de la

succession prudente, résolue et visant le long-terme.
Dans de nombreuses entreprises italiennes, la "famille” a
constitué une extraordinaire source d'énergie et de
flexibilité pour le développement de stratégies
innovatrices et adaptées, mais aussi un facteur de
"génération de conflits" susceptible de compromettre la
pérennité de l'entreprise” (Camuffo et Costa, 1990: 169).
Par conséquent, des politiques de gestion et de
développement spécifiques ont facilité la gestion et la
reprise par des membres de la famille plus jeunes ou par
des équipes dirigeantes. Souvent, ces politiques ont
également permis le développement d'outils
organisationnels permettant d'institutionnaliser la
direction charismatique d'un des membres de la famille
{généralement le fondateur) et d'en faire la ligne
directrice de transformation diffusée dans la structure
organisationnelle et nécessaire pour assurer la pérenmte
de I'entreprise.

Les professionnels de R&D ont, eux aussi, été
prépondérants, particulidrement lors d'une décennie de
transition technologique et de - développement des
activités de haute technologie, oll le savoir et la
compétence constituent souvent la base d'avantages
concurrentiels (Katz, 1988). Dans les entreprises
italiennes aussi, les professionnels ont fait preuve d'une
différence notable de culture et de comportement par
rapport aux autres employés; ils tendent a s'identifier
plus 2 leur métier ou & leur technologie qu'a
Torganisation qui les emploie (Von Glinow, 1988: 168).

Les diplomés de l'enseignement supérieur ont représenté
une autre cible importante et spécifique des politiques de
gestion des ressources humaines des entrepnses
italiennes (IBM Halie, 1987) dans les années 80, Dins
les organisations fondées sur le savoir et la haute
technologie, la gestion des diplomés de I'enseignement
supérieur est devenue essentielle pour construire,
entretenir et développer un noyau satisfaisant de talents
¢t de compétences.

En matiére de gestion des ressources humaines, les
innovations constitutives de la gestion stratégique ont
également affecté les critéres selon lesquels les
politiques de gestion des ressources humaines ont été
sélectivement appliquées aux différentes catégories de
I'effectif. La forme d'utilisation de ces critéres a
provoqué le déplacement du lieu organisationnel d'oft les
décisions concernant la gestion des ressources humaines
étalent prises. Le probléme n'a pas seulement consisté 3
définir 1a répartition des activités entre le service de
gestion des ressources humaines (personnel) et les
directeurs des secteurs opérationnels.

Mais, les activités de la gestion des ressources humaines
étant considérées comme dépendant de la direction
générale, le probléeme était de préciser le degré de
centralisation de 1a gestion des ressources humaines et le
positionnement "horizontal", an sein de la structure
organisationnelle, de la prise de décision liée  la gestion
des ressources humaines.



6. LA MODIFICATION DES MODES DE
GESTION DES TRANSACTIONS :

Selon 1'approche constitutive, la direction stratégique est
intimement liée aux innovations des modes de gestion
des transactions, c'est-d-dire de la combinaison des
mécanismes de marché, de bureaucratie et de clans
utilisés pour la direction des transactions sociales (Beer
et alii, 1985: 664-670).

En ce qui concerne les transactions sociales avec les
employés, ces changements correspondent i des
configurations nouvelles, ou au moins différentes, du
marché du travail interne ou des systémes d'emploi
(Osterman, 1984 et 1988: ch6), qui deviennent eux-
mémes des entités en évolution.

Au cours des années 80, de nombreuses entreprlses
italiennes ont panaché différemment les modes de
direction des transactions qu'elles avaient adoptés.
Réduction des effectifs, déverticalisation, adoption
d'innovations technologiques, internationalisation, fusion
et acquisition: ces phénoménes ont souvent provoqué des
changements décisifs sur le niveau et la composition d'au
moins une partie de l'effectif, modifiant par conséquent
les mécanismes d'attribution et de mobilité. II s'en est
suivi que la plupart des entreprises italiennes réalisant
des changements stratégiques ont eu tendance a
abandonner le traditionnel "modgle industriel” de marché
du travail (Ostermann, 1988)

Certaines entreprises italiennes (particulidrement dans Ia
haute technologie) ont adopté un modéle "salarial” de
marché du travail interne (Ostermann, 1988 : 65) qui
combine un ensemble de procédures administratives plus
souples et plus personnalisées avec une plus grande
implication dans la sécurité de I'emploi. Selon ce
modele, les profils de I'emploi se sont élargis et ont ét¢
sujets & révision; les échelles de carriére et les séquences
de promotion sont devenues plus . souples, les
considérations personnelies ont joué un réle plus
important dans la définition des salaires, ¢'est-a-dire que
la rémunération dépend plus des compétences
personnelles, de la situation du marché du travail et des
résultats, que du poste occupé; la sécurité de Femploi a
permis une mobilité "horizontale” accrue qui n'est plus
vécue par les emp]oyes COmme une menace.

D'autres entreprises italiennes (pamcuherement les
banques, les compagnies d'assurance et les autres
sociétés de services) ont adopté un modéle de marché du
travail interne. béti sur le principe centre-périphérie
(Osterman, 1988: 85). Ce modile a inipliqué ia création
d'un effectif central, organisé selon le modéle salarial, et
d'un- effectif "périphérique” composé de travailleurs
temporaires ou A temps partiel et d'apprentis. Cet effectif
"périphérique” fournit  l'entreprise une défense contre le
déclin économigue ou les compressions de personnel
nécessitées par les changements technologiques.

Mais, outre les transactions internes avec les employés,
on a également pris en compte les transactions externes.
En effet, d'un point. de vue organisationnel, les
redétinitions des limites de I'organisation (ou, au moins,
de l'ensemble des sujets économiques impliqués d'une
maniére ou d'one autre) ont fait partie intégrante de la
gestion stratégique. Ce fait a également affecté les

méthodes utilisées dans les entreprises pour maintenir et
développer les compétences nécessaires et un
comporterent motivé par I'effort, o
Si les entreprises et organisations constituent un résean,
relativement stable bien qu'évolutif, de transactions entre
des acteurs économiques, toutes les transactions sociales
concernées doivent &tre prises en compte lors de
I'évaluation du rdle de la gestion des ressources
humaines au sein de la gestion stratégique, aussi bien
celles qui visent les employés que celles qui impliquent
des fournisseurs extérieurs de produits et de services.

7. ENTREPRISES, TISSUS DE RELATIONS

En résumé, les pratiques innovatrices de gestion des
ressources humaines internes et externes ont contribué a
la réussite des entreprises 1tallennes dans les années 80
par:

- une définition plus large des compétences et
comportements qui doivent &tre stimulés et gérés pour
créer un avantage compétitif satisfaisant; celle-ci a été
mise en oeuvre principalement dans des entreprises
organisées "en réseau” comme Benetton ou Stefanel dans
le secteur de l'habillement, mais aussi dans des
entreprises appartenant & d'autres secteurs, comme
Danieli, IBM Itatie et Fidia ; une approche
multidimensionnelle des ressources humaines & gérer,
une répartition sélective de Veffectif, et une application
aux secteurs stratégiques de politiques harmonisées en
fonction de l'avantage compétitif de l'entreprise; le cas
s'est produit pour les professionnels de la R&D (Jtaltel),
et les membres de la famille dans les entreprises
familiales {Marzotto et Stefanel) ;

- des modifications dans 'hybridation des types de
marché, des mécanismes bureaucratiques et
hiérarchiques utilisés pour gérer les transactions, aussi
bien avec les employés (mutations du marché du travail
interne ou du systtme de l'emploi) qu'avec les
collaborateurs extérieurs (gestion du marché du travail
interne "externe"). : \

A partir de ces données on peut déduire qu'il existe un
lien étroit entre la gestion des ressources humaines et la
stratégie établie par l'entreprise pour controler et
dominer I'environnement.

Les entrepnses peuvent gérer leurs limites et paramétres
de maniére stratégique, en définissant les transactions
internalisées et les relations bilatérales auxquelies elles
prennent part. La distinction entre direction interne et
direction bilatérale suggére que I'entreprise est un noeud
segmenté et différencié de relations formelles et
informelles. La direction hiérarchique est définie par un
ensemble de contrats internes et d'accords informels,
tandis que la direction bilatérale est définie par un
ensemble de contrats externes et d'accords informels
(Reve, 1990: 137).

L'opinion conventionnelle suggere qu'il faudrait utiliser
des -contrats internes pour diriger les transactions
concernant les compéiences fondamentales, qui sont
essentielles pour obtenir et conserver l'avantage
compétitif, et qu'il faut protéger en stimulant des
comportements organisationnels cohérents.



De méme, il faudrait utiliser des contrats externes pour
diriger les transactions concernant les compétences
complémentaires, souvent contrblées par d'autres
organisations ou individus. Ces compétences sont
également nécessaires a la réalisation d'une straiégie
réussie; les entreprises doivent, par conséquent, conchure
des accords de coopération avec-quiconque contrdle ces
atouts fondamentaux ou complémentaires.

Cette relation bi-directionneile et exclusive entre contrats
internes et compétences fondamentales d'une part,
contrats externes ef compétences complémentaires
d'antre part, est probablement trop simpliste. Certaines
compétences et ressources fondamentales ne peuvent pas
étre acquises (pour des raisons d'impossibilité ou de coiit
trop élevé) par l'internalisation (ou P'embauche, pour
utiliser les termes de la gestion des ressources
humaines). C'est particuliérement vrai pour la gestion de
la R&D, ol les relations contractuelles sont irés
répandues. Inversement; il peut &tre possible et
économique d'accéder a certaines compétences et
ressources complémentaires par linternationalisation.

En conclusion, ceci est un nouveau domaine de gestion
des ressources humaines. I comprend la gestion des
relations entrepreneur-entrepreneur, le recrutement et la
sélection de franchisés, I'évaluation des chercheurs et de
consultants extérieurs, la formation des employés de la
sous-traitance, ef la rémunération des agents.

Cette formulation de la gestion stratégique des
ressources humaines est, par conséquent, plus large que
celle que propose Ia théorie raditionnelle sur la gestion
du persennel; elle concerne i la fois les ressources et les
relations internes et externes et s'harmonise avec une
conception de la stratégie comme ensemble de
ressources et de relations nniques.
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