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RESUME

Cette communication a pour but de présenter les résultats préliminaires d’une recherche qui s'oriente
davantage sur les transformations de la fonction RH dans le cadre des restructurations vécues par une
société industrielle.

Les questions principales que nous avons posé ont éé lides a la compréhension des transformations de la
fonction RH, & travers I'étude de ses processus de prise de décision dans un contexte de restructuration.
Pour répondre & ces questions, il nous a semblé utile d’apporter une lumiére basée sur une double
perspective:

D’une part, le développement d’'un cadre théorique, basé sur Papproche contextualiste, capable de nous
éclairer sur Pobjet d’étude. D’autre part, la réalisation d'un étude empirique dans une entreprise
d’origine nord-américaine situé au Brésil et qui a connu un processus important de restructuration.

Les résultats et conclusions de la recherche ont un double intérét empirique. D’abord, la recherche nous
a aidé & voir plus clair en ce qui concerne les transformations de la fonction RH dans un contexte de
restructuration organisationnelles. Deuxiémement, et peut étre le plus important, elle a permis le
développement d’un nouveau cadre danalyse pour mieux comprendre la problématique de Paction et de

la gestion des RH.

1) INTRODUCTION

La plupart des entreprises sont soumises, a
I'heure actuelle, & des restructurations sévéres et
& des redéploiements, qui prennent souvent la
forme de réductions d’effectifs (downsizing), de
délocalisations, fusions et acquisitions.

Les raisons invoquées pour justifier ces pra-
tiques sont, le plus souvent, des aspects conjone-
turels (crise, récession, etc.) mais aussi, plus fon-
damentalement, la profonde mutation du
systéme de production (automatisation galopan-
te, mondialisation des marchés, etc.). Il en résul-
te des changements organisationnels majeurs:
redéfinition des structures dans le sens de
“Paplatissement”, nouvelles formes de manage-
ment basées sur la responsabilisation (WARNOT-
TE et ROUSSEAU, 1993), précarisation croissan-
te de lemploi pour une partie de plus en plus

importante du personnel (STANKIEWICZ, 1988),
individualisation croissante des pratiques de ges-
tion des ressources humaines (MORVILLE,
1085), fusions et acquisitions “forcées” (CART-
WRIGHT et COOPER, 1992).

Ainsi, selon la revue Mergers & Acquisitions
(“QUATERLY PROFILE”, 1987 a, b), pendant
1986 il y a eu plus de 4.200 fusions entre des
sociétés américaines, et un chiffre de presque U$
200 milliards. Au niveau européen le phénoméne
a été aussi impressionant. Pendant 'année 1988,
par exemple, U$ 80 milliards d’actives finan-
ciéres ont été échangés i travers des acquisi-
tions. Cela signifie presque huit fois plus quen
1985 et presque deux fois le total de 1987. La
plupart de ces cas furent prises comme une forme
de défense vis-a-vis des pressions pour la restruc-
turation industrielle (HASPESLAGH, 1990).
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2) QUESTION DE RECHERCHE

Nous disposons aujourd’hui de quelques
études empiriques sur la portée de ces change-
ments en matiere de GRH. Ainsi ALCALAY et
HAGUENOER (1988), mettent-ils en avant que,
indépendamment des tiches légales minimales
obligatoires inhérentes a la fonction de GRH, les
domaines prioritaires d’intervention du service
du personnel dans les entreprises sont notam-
ment:

- la réduction des effectifs,

- la mobilité interne et externe,

- la formation orientée vers la reconversion,

- la mise en place de diverses formes de flexi-
bilité (temps partiel, temporaire, ete.),

- la maitrise de I’évolution des rémunéra-
tions,

- la remise en cause des acquis sociaux,

- la lutte contre la démobilisation.

D'une facon générale, selon JENKIS (1988),
la plupart des recherches réalisées en Grande-
Bretagne durante les douze derniéres années se
sont penchées essentiellement sur deux ques-
tions:

a) la fonction personnel a-t-elle gagné ou per-
du en pouvoir ? :

b) y a-t-il des changements dans le role de la
fonction personnel ?

Les résultats de ces recherches dégagent en
réalité peu de changements significatifs. Les
organisations sont le plus souvent marquées par
une continuité dans leurs pratiques de GRH et
un faible pouvoir des responsables du personnel
sur les changements stratégiques. Ainsi ALPAN-
DER et BOTTER et GOLDEN et RAMANUJAN
montrent-ils la faible implication des services de
ressources humaines dans la formation des stra-
tégies et elur maigre influence sur les planifica-
teurs.

Phus récemment, PETTIGREW et WHIPP
font état d’enquétes menées en Grande-Bretagne
qui montrent l'existence d’un énorme décalage
entre le discours managérial pronant un manage-
ment stratégique des ressources humaines et les
réalisations concrétes dans ce domaine. Ils
constatent, par exemple, qguun tiers seulement
des sociétés anglaises de plus de 1000 employés
ont une équipe dirigeant dont un des membres a
la gestion des ressources humaines dans ses
attributions.

Malgré leur intérét empirique évident, la
plupart de ces études nous emblent souffrir de
deux défauts majeurs:
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- leur caractére prescriptif et normatif (il
s’agit souvent de donner des pistes pour I'action
plutét que de décrire le fonctionnement réel des
services de ressources humaines);

- leur caractére “universaliste et consensua-
liste” (les enjeux et conflits autour de la défini-
tion des taches, des fonctions, des responsabilités
sont évacués de la réflexion).

Dans ces sens, il nous parait intéressant, du
point de vue de la recherche, non seulement de
rendre compte des transformations de la fonction
personnel, mais aussi de comprendre ces trans-
formations dans le cadre plus général des proces-
sus de changement des entreprises, notamment
lorsque celles-ci sont soumisses & des restructu-
rations importantes.

En effet, le choix ou la contrainte des restruc-
turations “impose” aussi des choix stratégiques
en matiére de GRH. Cesg choix appellent & leur
tour des changements, des remises en cause du
systéme, des modifications des comportements,
des activités, ete,

Il s’agit donc de décrire et d’expliquer les pro-
cessus complexes par lesquels les restructura-
tions voient le jour au sein des entreprises et
interagissent avec les transformations concomi-
tantes de la fonction de personnel.l/objet de notre
recherche a été, done, celui, d'examiner les rela-
tions entre ces divers processus, & travers 'étude
des prises de décisions stratégiques qui mettent
en évidence les choix des différents modales de la
fonction personnel dans une organisation qui a
vécu un processus important de restructuration.

En effet, au-dela de I'appréhension du pro-
cessus de transformation de la fonction RH dans
le cadre d'un processus de restructuration, nous
voulons aussi vérifier opérationalité concréte
d’un nouveau cadre d’analyse (basé sur
Papproche contextualiste), pour mieux com-
prendre la dynamique du changement dans diffé-
rents contextes.

3) CADRE THEORIQUE

Les travaux de Pettigrew (1985, 1990) et de
son équipe (15) apportent a notre question de
recherche un éclairage particulidrement stimu-
lant. ls montrent combien le changement straté-
gique peut étre congu, non comme une séquence
d’activités rationnelles, ol 'implantation suit
logiquement la formulation, mais comme un pro-
cessus continu, itératif, comportant a la fois une
dimension politique d’aprentissage, combinée aux
effets perturbateurs de Penvironnement. Une tel-
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le conception permet de mieux appréhender les
transformations de la fonction RH dans les
restructurations en cours.

Nous avons essayé de développer I'approche
contextualiste & partir des différents travaux qui
ont été développés, notamment dans les publica-
tions des trois équipes de recherche: celle de
IUniversité de Warwick (UK.): A, PETTIGREW,
Centre for Corporate Strategy and Change, celle
de Université d’Aston (U.K.): J. CHILD, Aston
Business School, et plus récemment, celle de
I'Université Catholique de Louvain, G. WAR-
NOTTE, Institut d’Administration et Gestion.

Selon la perspective de recherche adoptée,
basée sur Papproche contextualiste, 'une des
taches fondamentales des cadres est d’évaluer les
changements dans lenvironnement économique,
social, technologique et politique, et d’élaborer
des stratégies d’accroissement de la performance
de lentreprise; cela implique donc que les cadres
soient responsables de trois domaines en interac-
tion réciproque. Ces domaines concernent non
seulement le contenu d'une stratégie quelconque,
mais aussi la prise en compte tant du processus
que des contextes dans lesquels les changements
vont avoir lieu.

Pour voir plus clair dans ces propositions,
nous allons faire la distinction entre les trois
concepts clés, que Vauteur conceptualise de la
maniére suivante :

- le contenu : se réfere A des domaines bien
précis concernés par les changements que U'on

Contexte /
N
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veut étudier. Dans le cas particulier de notre
recherche il se rapporte aux différents modeles
de la fonction personnel, dans une organisation
multinationale d’origine nord-américaine, situé
au Brésil.

- le contexte : auteur nous propose de dis-
tinguer le contexte externe et le contexte inter-
ne - le contexte externe se référe au contexte
socio-politico-économique et compétitif (concur-
rentiel) dans lequel s'opére Porganisation. Dans
le cas particulier de notre recherche, il se rappor-
te a Pévolution de la société brésilienne dans la
décennie passée. Le contexte interne se réfere a
la structure, Phistoire et les aspects politiques, ol
les idées et impulsions de changement vont émer-
ger. Dans notre recherche, il concerne les études
approfondies sur la vie et le fonctionnement des
différentes organisations qui seront objet d’étude.

- le processus se réfere a l'action, la réac-
tion et linterrelation des différentes parties
concernées/intéressées par le sujet du change-
ment, dans la mesure oi1 elles essayent de chan-
ger la situation présente de Porganisation pour
une autre situation de avenir. Dans notre
recherche, il se rapporte aux processus de prise
de décision en matiére de la fonction personnel.

Selon 'auteur nous pouvons dire que le
contenu se réfere “au quoi”, le contexte au “pour-
quoi” et le processus au “comment”.

D’une fagon schématique I'auteur nous pro-
pose le triangle suivant:

Interne

Externe

Contenu

Processus



Le schéma présenté ci-dessus va permetire
d’analyser le contexte externe et interne, le
contenu de la stratégie de Pentreprise et les rdles
et pratiques de la fonction personnel, ainsi que
les processus des prises de décision auxquels ils
sont liés, dans le cadre des restructurations
gu'elle a vécue.

Au coeur de la problématique qui sous-tend
notre recherche, il y a I'influence des perceptions
et des représentations mentales relatives au
contexte sur le processus de changement. Selon
cette conception, la maniére dont les acteurs for-
gent leur connaissance contribue & construire les
réalites sociales sur la base desquelles ils fondent
leur action. Considérer que les contextes dans
lesquels les responsables de ressources humaines
operent peuvent étre mobilisés signifie qu’il ne
s'agit pas 14 d’entités inertes ou “objectives”. Au
contraire, ce sont les acteurs - en particulier les
dirigeants - qui, en sélectionnant des élements du
contexte en fonction de leurs propres intéréts et
valeurs, construisent, dans une certaine mesure,
le contexte,

Ainsi, I'influence potentielle de la fonction per-
sonnel dans les processus de restructuration et
vice-versa, peut-étre appréhendée comme le
résultat d'une construction sociale par différents
groupes d’acteurs en interaction: outre les res-
ponsables des RH, la direction, les syndicats, les
cadres, les responsables des départements “stra-
tégiques” (finances, informatique, etc),
(GUTIERREZ, 1993).

4) IOPERATIONALISATION DU CADRE
THEORIQUE.

Comme nous ’avons vu dans 'exposé du
cadre théorique basé sur I'approche contextualis-
te de PETTIGREW (op. cit.), 'auteur nous propo-
se trois concepts-clés que nous avons considérés
de fagon intégrée en vue de bien comprendre la
problématique du changement et de la prise de
décision dans le cadre des restructurations. Ces
trois concepts-clés sont le contexte (externe et
interne), le contenu et le processus, que nous
allons présenter d’une facon synthétique dans
Iétude de cas concernant une société industrielle
d’origine nord-américaine situé au Brésil, durant
les années 80, la société Automobile.

Du point de vue méthodologique, les données
utilisées pour la description et Vinterprétation de
ces trois concepts-clés, ont été collectées essen-
tiellement & partir de deux sources principales:
les archives et les documents disponibles sur les
décigions qui ont été I'objet d’étude, et Pinterview
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en profondeur des dirigeants et membres du per-
sonnel impliqués dans ces événements.

Le traitement des données - c’est-a-dire,
Uanalyse et la validation des données - a été fait
selon les principes méthodologiques de la
recherche qualitative développés par MILLES et
HUBERMAN (1984). En ce qui concerne la vali-
dation des données, la technique principale a été
la triangulation, c’est-a-dire, gu'on a vérifié
(“cross-checking”) les informations obtenues a
travers l'analyse des différentes sources ou tech-
nigues.

4.1 Les contextes
4.1.1 Le contexie externe

Le secteur qui nous intéresse plus particulie-
rement, est I'industrie métallo-mécanique, qui a
connu dans une large période de la décennie des
taux de croissance trés supérieurs & la moyenne
de I'industrie en général (6,6% l'an).

En effet, cette position privilégiée, si I'on ose
dire dans le contexte de crise tel que I'a connue la
société brésilienne dans les années 80, g'explique
partiellement tant par le dynamisme du secteur
en question gue par son articulation au marché
international, ce qui 'a rendue moins valnérable
aux crises internes.

Dans ce sens, nous avons constaté de pro-
fondes transformations dans ce secteur, qui s'est
orienté de plus en plus en fonction des exigences
des marchés externes, notamment au niveau de
la qualité et de la compétitivité des produits.

Si on établit un paralléle entre les années 70
et 80, nous constatons des changements impor-
tants concernant la gestion de la force de travail.
Drabord, dans les années 70, la forte rotation du
personnel prédominait (caractéristique du modé-
le tayloriste, pour exercer le contréle de la force
de travail), alors que dans les années 80, une lar-
ge majorité des industries du secteur ont cherché
a conserver et & fidéliser leur meilleur personnel,
en vue de pouvoir faire face aux défis de la quali-
té des produits & travers la formation et Fengage-
ment de la main d’ceuvre.

De la méme fagon, mais contrairement i ce
qui se faisait dans les années 70 sous l'inspira-
tion des modgles tayloriste et fordiste, dans les
années 80, la majorité des entreprises du secteur
moderne ont cherché davantage la flexibilité que
la rationalisation et la détermination de tiches
spécifiques au niveau de la force de travail.

La flexibilité de la production va avoir des
conséquences importantes, tant sur les postes de
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travail (ol elle va provoquer une relative polyva-
lence des travailleurs) gu'au niveau de la forma-
tion nécessaire pour l'exercice des tiches plus
variées et complexes.

Dans ce sens, le niveau de qualification de la
main-d’ceuvre du secteur en question a augmenté
considérablement (en moyenne plus de 8 ans de
formation scolaire), tant en fonction de la flexibi-
lité nécessaire qu'au niveau de l'utilisation des
techniques capables de maitriser les nouvelles
technologies. Celle-ci sont basées essentiellement
sur Pautomatisation électronique.

11 est important de souligner aussi la partici-
pation décisive du patronat et des travailleurs de
ce secteur d’activité, tant dans le processus de
démocratisation du pays qu’au niveau de la
modernisation des relations de travail. Cela est
provoqué surtout par le dynamisme et la capacité
de mobilisation des syndicats des employés,
comptant avec un taux de syndicalisation impor-
tant, plus de 15%.

En ce qui concerne le niveau d’influence gou-
vernementale sur Vactivité du secteur, nous
constatons qu'il est important, essentiellement
pour deux motifs, & savoir le contrdle des prix et
les restrictions sur les importations.

Au niveau du contréle des prix, il y avait une
sorte de contrdle indirect dés lors que pendant
une bonne partie de la décennie (surtout de 1980
a 1985) les gouvernements militaires ont essayé
de contrdler surtout les prix des voitures et pas
tellement ceux de leurs composants. Dans ce
sens, les grandes (et peu nombreuses) industries
automobiles installées au Brésil ont réussi a
transférer certaines conditions de contréle des
prix & leurs fournisseurs. Cependant, dans la
pratique ce que nous avons constaté, c’est que les
fabricants de composants mécaniques ont eux
aussi récupéré la compression des prix exercée
directement par le gouvernement sur le secteur
automobile, et indirectement sur eux, a travers
Paugmentation des prix au niveau du marché des
pieces de rechange.

Au niveau des restrictions sur les importa-
tions, nous constatons que la nouvelle politique
industrielle et de commerce international, adop-
tée par les gouvernements civils d’orientation
libérale aprés 1985, P'a été dans le sens de la
diminution progressive du degré de restriction
des produits étrangers, et plus particuliérement
dans le cas qui nous intéresse, des composants
mécaniques pour lindustrie automobile.
Cependant, il est important de souligner qu'a
court et & moyen termes la concurrence étrangére
n'a pas affecté I'industrie nationale, et cela essen-
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tiellement pour deux motifs. I’abord, en fonction
des spécificités du marché brésilien caractérisé
tant par des véhicules anciens que par des routes
en mauvais état. En second lieu, parce que le sec-
teur est déja assez compétitif, comme le démon-
trent les exportations de 2,4 milliards de dollars
réalisées en 1989, dont 60% destinées au marché
nord-américain..

4.1.2 Le contexte interne

La société Automobile S.A., fut fondée en
1947, par un ancien ouvrier spécialisé, dans le
but de produire des composants mécaniques pour
Pindustrie automobile, qui était A cette époque-la
inexistante au Brésil.

Cependant, I'impulsion donnée a Vindustrie
automobile comme moteur du processus d’indus-
trialisation rapide qui a caractérisé le gouverne-
ment du président Juscelino Kubitschek, dans les
années 50, a contribué au développement du sec-
teur en général, et d'une fagon particuliére pour
la société Automobile.

La période de 1947 a 1957 a été caractérisée
par Pexpansion rapide des activités de la société,
jusqu'aux limites de sa production et de sa capa-
cité (savoir-faire) technologique face & la deman-
de croissante du marché.

Les problemes de I'étranglement de la capaci-
té de production et des limitations technologiques
des produits furent résolus en 1957, par l'adop-
tion d'une stratégie d’association avec une grande
société multinationale d'origine nord-américaine.
L’association des deux sociétés a si bien fonction-
né quwen 1960 la société Automobile a &té rache-
tée presque entidrement (95% des actions) par
son partenaire américain. Celui-ci devint une
importante multinationale, avec un chiffre
daffaires denviron US$ 1 milliard, généré par
une cinquantaine de sociétés dans le monde
entier, et avec un intérét particulier pour lindus-
trie automobile.

C’est ainsi que dans les années 60 nous
constatons non seulement un gros effort (inves-
tissement) dans la diversification horizontale, &
travers I'élargissement de la gamme des pro-
duits, mais aussi un effort important dans le sens
de la diversification verticale, & travers la créa-
tion de nouvelles sociétés dans plusieurs régions
du pays dans lesquelles Automobile détenait le
confrole majoritaire.

La stratégie d’investissement et d’expansion
mise en place dans les années 60 s'est avérée
alors correcte, pour &tre hautement rentable
dans les années 70. Il est important de souligner
que les années 70, appelées “la décennie du
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miracle”, suite au trés haut taux de ercissance
économique, a signifié la consolidation définitive
de Findustrie automobile brésilienne, passant de
100.000 voitures en 1970 & 1.000.000 en 1980 !

Malheureusement, la période du “miracle
économique” n'a pas été aussi bonne pour tout le
monde. C'est justement a cette époque que Pon a
vu s’accroitre les inégalités sociales et écono-
miques générées par Je modéle de développement
économique imposé par la dictature militaire et
soutenu par I'élite brésilienne.

Cependant, ce modale a commencé & montrer
des signes d’épuisement qui ont pris une dimen-
sion plus importante & partir du premier “choc
pétrolier” en 1979. Cela a entrainé un ralentisse-
ment de I'économie dans son ensemble et a enco-
re accentué les inégalités sociales.

Plus que la fin du “miracle économique” et du
controle répressif exercé tant par I'Etat que par
le patronat sur la force de travail, le début des
années 80 a marqué une importante émergence
de I'action syndicale dans le processus de trans-
formation de la société brésilienne.

La société Automobile a aussi senti les chan-
gements qui s'opéraient dans la société brésilien-
ne, tant en ce qui concerne la crise économique et
la conséquente chute du volume des affaires, que
les nouvelles pressions qui émanaient d’un
acteur social émergent, le syndicat des métallur-
gistes,

Cependant, au niveau de la société Albarus,
on constate sur base des interviews et de I'analy-
se des docuraents qu’il y avait, notamment a tra-
vers Vinitiative du D.R.H. et de son assistant,
une action dans le sens de minimiser importan-
ce de la pression syndicale et de la nouvelle réali-
té sociale du pays par rapport au modéle de ges-
tion des R.H. existant dans l'organisation. En
effet, cela correspondait a la vision du D.R.H.,
selon laquelle les syndicats avaient déja occupé
une place trop importante, tant au niveau des
négociations des accords collectifs de travail
quw'au niveau du secteur d’activité, et & celui de
Pentreprise, a travers le nombre croissant de tra-
. vailleurs syndiqués.

Dans ce sens la politique de R.H. de I'entre-
prise s’est caractérisée dans les débuts des
années 80 comme une politique de confrontation
vis-a-vis du syndicat en fonction des efforts réali-
sés dans le sens d’ajuster/réduire les effectifs
dans le cadre d’un plan de restructuration propo-
sé par le groupe dirigeant et légitimé par rapport
a leur perception du contexte.

s Ie cadre des restructurations -

n

Cela a provoqué la réaction du syndicat des
travailleurs en opposition aux stratégies de
Pentreprise (principalement par rapport a celles
qui pénalisaient 'emploi), tant & travers des
gréves que des accords collectifs de travail impo-
sant des restrictions concernant les licenciements
des travailleurs.

Les tensions & 'origine de cette situation ont
contraint I'entreprise & élaborer une stratégie
sociale afin d’assurer sa survie, ce qui est bien
caractérisé par la création de la D.R.H., ainsi que
par le diagnostic du climat organisationnel et de
Padoption d’un programme de C.C.Q.

Cest donc & partir de ce contexte que nous
avons essayé de caractériser les grandes phases
ou périodes de transformations que lentreprise a
connues dans la décennie passée, 4 travers l'iden-

. tification des principaux acteurs et des princi-

pales stratégies adoptées, d'une fagon particulid-
re dans le domaine de Porganisation du travail et
de la gestion des ressources humaines.

De lanalyse réalisée ressortent essentielle-
ment deux grands projets (ou ensemble des stra-
tégies) de redressement des stratégies commer-
ciales, industrielles, financiéres et humaines qui
furent mises en oeuvre par Pentreprise en vue de
“mieux s’adapter” aux différents contextes et
situations qu’elle a connus dans les années 80.

Le premier de ces projets fut adopté au
début des années 80 (durant la période 1980 &
1984). Il s'agissait essentiellement d'un projet de
restructuration qui visait le rééquilibrage des
colts, ainsi que le redressement de la productivi-
té de l'entreprise. En effet, sur base des inter-
views, nous pouvons dire que ce projet correspon-
dait & la position dominante du groupe dirigeant
relative & la perception qu'ils avaient par rapport
& la crise économique et & la chute du volume des
affaives, qui justifiaient & leurs yeux adoption
du projet en question.

En ce qui concerne la gestion des R.H. Fenjeu
du projet, selon le discours dominant au sein du
groupe dirigeant, consistait a adapter la main-
doeuvre aux nouveaux besoins de qualification et
de productivité notamment & travers la mise en
oeuvre des actions de formation et de stimulation
a la participation des travailleurs dans des pro-
grammes du type C.C.Q., en vue de la réalisation
des objectifs de P'organisation. Cela, cependant,
sans compter avec la participation du syndicat
des travailleurs, jugée comme indispensable.
Selon le discours du D.R.H., soutenu par la majo-
rité du groupe dirigeant, les changements en
question (c'est-a-dire essentiellement les Plans de
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restructuration et la réduction des effectifs qui en
a découlé) n’étajent qu'une décision interne &
Porganisation en vue d’assurer sa survie dans un
contexte qui s'avérait difficile.

Le deuxiéme grand projet de réorienta-
tion stratégique de Pentreprise a eu lieu &
partir de 1985, quand Pentreprise a décide, face
au ralentissement de 'économie du pays, de
réorienter partiellement ses produits et services
vers le marché international. Cela dans un
contexte qui a marqué tant la fin de la dictature
militaire, (suite a toute une série de manifesta-
tions populaires dans lesquelles les syndicats ont
joué un réle important) que le début des gouver-
nements civils d’orientation néolibérale. Ce chan-
gement d’orientation de la politique gouverne-
mentale s'est caractérisé dans le cas spécifique
du secteur automobile par une interférence
moins importante du gouvernement, notamment
A travers la réduction des contrdles des prix et
barrieres & limportation, et par la concurrence
internationale.

L’analyse des documents et des interviews
nous révele que les idées principales qui ont
orienté la mise en oeuvre des changements rela-
tifs & ce deuxieme grand projet de réorientation
stratégique de Pentreprise, furent essentielle-
ment les suivantes:

1) Le marché brésilien est en dépression
(sans perpective de reprise économique dans le
court terme) et chaque fois plus exposé a la
concurrence internationale;

2) le marché international est beancoup plus
exigeant et concurrentiel (que le marché natio-
nal) en ce qui concerne la qualité des produits
et/ou services;

3) la participation des travailleurs et I'har-
monie sociale sont une condition de Vefficacité
économique;

4) la reconnaissance du syndicat comme un
interlocuteur valable des travailleurs.

En effet, Padoption des stratégies constitu-
tives de ce deuxidme projet de réorientation mené
par la société Automobile, n'est pas le fruit du
hasard ou d’'un contexte désincarné, sans la pré-
sence des acteurs et des jeux de pouvoir. Au
contraire, les idées et les stratégies qui ont pré-
dominé, et qui sont & la base du projet de réorien-
tation stratégique de la société Automobile, sont
Pexpression des différents intéréts des acteurs
déterminés au sein de l'organisation.

4.2 Le contenu

Lidentification des différents modéles de la
fonction personnel au sein de la société

Automobile durant la décennie passée nous réve-
le, & travers Panalyse de toute une série d’indica-
teurs Pexistence de deux modéles et orientations
prédominants en matidre de gestion des R.H.

Le premier est le modele de la gestion des
RH, caractérisé notamment, dans le période 1980
a 1985, par la résolution des conflits, la gestion
qualitative et quantitative des effectifs, ainsi que
par Pévolution des procédures et techniques spé-
cifiques au domaine des R.H. Ce modele g'inseri-
vant et se légitimant aux yeux du groupe diri-
geant dans le cadre d’'un ensemble de stratégies
de restructuration basées tant sur le rééquilibra-
ge des colits que sur le redressement de la pro-
ductivité de Ventreprise. L'analyse des données,
basée sur des indicateurs comme les activités, la
structure et les politiques de la fonction person-
nel, confirme ce modéle et cette orientation domi-
nante.

Ceci est vrai au niveau de la gestion des
effectifs, de la rémunération et des avantages
sociaux, par exemple. De la méme fagon, au
niveau de la S.H.M.T., la création d’un cabinet
médical et d’un restaurant & Pintérieur de
Tentreprise s'inserivent directement dans la pers-
pective de la rencontre des deux objectifs du pro-
jet de redressement de Pentreprise, a savoir, amé-
liorer les conditions de travail et diminuer
Pinsécurité des travailleurs.

Selon les données des documents et des
interviews, ces mesures proposées par le D.R.H.
et acceptées par le groupe dirigeant, furent justi-
fiées dans la perspective de mieux informer
Pencadrement, tant en ce qui concerne la gestion
des R.H. que pour éviter I'éventuelle intervention
du syndicat dans les affaires internes a Porgani-
sation.

Pour ce qui est du deuxidme modele et orien-
tation dominant concernant la gestion des R.H.
chez Automobile dans les années 80, nous consta-
tons que le modéle de la gestion stratégique
des RH a prédominé, notamment & partir de
1986. Cela & la suite et dans le cadre d’un proces-
sus de réorientation stratégique de I'entreprise
qui orienta partiellement ses produits et services -
vers le marché international.

Cette réorientation stratégigue n’a pas été
sans conséquence sur le modele de gestion des
R.H., qui g'est caractérisé par Padéquation des
stratégies de gestion des R.H. en vue d’atteindre
les objectifs organisationnels., notamment a tra-
vers la reconnaissance des travailleurs et de leur
syndicat comme des partenaires économiques
valables de 'entreprise.



Dans ce sens, soulignons, par exemple, qu'a
partir de 1986, le syndicat a commencé & partici—
per & des réunions périodigues avec le vice-prési-
dent des finances, de 'informatique et des R.H.,
en vue de trouver des solutions, notamment aux
problémes relatifs & la gestion des sureffectifs et
des qualifications requises par la main-d’oeuvre
pour répondre aux nouveaux besoins du marché
et de la production.

L’adoption de ce type de procédure n’a pas
été possible sans changements d’orientation
importants au niveau des activités, de la structu-
re, des politiques, des systémes et du statut de la
fonctlon personnel, comme nous 'avons caractéri-
sé durant la période.

4.3. Le processus

Nous allons maintenant mentionner les prin-
cipaux éléments du contexte qui furent mobilisés
par les acteurs en vue d'influencer le processus
de prise de décision en question.

Soulignons que, d’une fagon cohérente avec
Papproche contextualiste selon une perspective
politique, la notion de mobilisation des éléments
du contexte par les acteurs a lieu dans une rela-
tion de pouvoir entre eux (les acteurs) . Cette
relation est caractérisée par I'utilisation de toute
une série de stratégies de pouvoir dans lesquelles
ils vont essayer d’exercer leur pouvoir autour des
éléments concrets de contextes déterminés
(externe et/ou interne). C'est done, & travers la
mobilisation de ces éléments concrets du contex-
te, comme par exemple, les régles, Vinformation,
les ressources, les contraintes techniques,
légales, etc., qu’ils vont essayer de faire passer,
via P'utilisation des stratégies de pouvoir leurs
projets et intéréts.

Dans le cas Automobile, les éléments du
contexte mobilisés autour de 'enjeu que repré-
sentait la décision concernant “la réorientation
stratégique de la fonction personnel” sont les
suivants :

- les changements au niveau de 'envi«
ronnement

Rappelons que la transition d'un gouverne-
ment militaire centralisé et interventionniste du
point de vue économique, & un gouvernement
civil d’orientation néolibérale a été percue par la
majorité du groupe dirigeant comme une facon
d’anticiper des changements plus importants au
niveau du contexte interne, notamment en ce qui
concerne I'ouverture progressive du pays au mar-
ché international. Dans ce sens, les différents
acteurs ont mobilisé des éléments du contexte,

qui justifiaient & leurs yeux une réorientation
graduelle de Pentreprise vers un marché interna-
tional , beaucoup plus exigeant que le marché
national en dépression et chaque fois plus exposé
& la concurrence,

Cette perception du contexte de la part du
groupe dirigeant n’a pas été sans conséquence,
tant au niveau de I'élaboration des stratégies que
de son contenu, comme nous pouvons le constater
a travers I'élaboration du plan de réorientation
stratégique de I'entreprise en général et de la
fonction R.H. en particulier.

Dans ce sens, les principaux changements au
niveau de U'environnement mis en relief par les
différents acteurs ont é1é essentiellement les sui-
vants: le marché brésilien est en dépression et
chaque fois plus exposé & la concurrence interna-
tionale; le marché international est beaucoup
plus exigeant que le marché national.

- la qualité des produits et des services

Cette idée était trés présente dans P'action et
Iinteraction des divers acteurs dans le cadre du
processus de prise de décision en question. En
effet, elle a été présentée comme 'une des
réponses les plus adéquates pour faire face aux
nouvelles exigences de Penvironnement, notam-
ment au niveau des exigences du marché et de la
concurrence internationale,

Cependant, méme si la plupart des acteurs
étaient d’accord pour valoriser le besoin d'une
meilleure qualité, ils avaient des divergences
significatives sur les moyens d’y parvenir,

Dans ce sens, le D.R.H. et son assistant insis-
taient sur I'aspect de la formation, ainsi que sur
la participation des travailleurs, via Paction des
C.C.Q. Le vice-président des opérations valorisait
la mise en oeuvre des nouveaux systémes de ges-
tion de la production, comme le Kanban et le
Just-in-Time. Le président et le vice-président
des finances et de l'informatique privilégiaient la
certification de la qualité par les clients, ainsi
que par des normes de qualité internationale. Le
vice-président des finances et de Pinformatique
ingistait aussi sur 'importance d’obtenir la
coopération et 'implication non seulement des
travailleurs, mais aussi du syndicat comme par-
tenaire économique de lentreprise.

» la reconnaissance des travailleurs
comme partenaires économiques de Pentre-
prise

La reconnaissance des travailleurs comme
partenaires économigques de 'entreprise a &té
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aussi mise en évidence par la majorité des
acteurs comme un moyen indispensable pour
réussir face & la concurrence et obtenir une
meilleure qualité. Cependant, ils ont donné des
significations tout & fait divergentes. Le D.R.H.
et son assistant ne valorisaient la participation
des travailleurs gqu’au niveau interne a l'organi-
sation, c’est-a-dire a travers I'action des C.C.Q.
Selon eux, cette participation devrait encore, et
comme résultat secondaire, neutraliser 'action
du syndicat au sein de I'organisation.

Le vice-président des finances et de linfor-
matique, soutenu par le président, valorisait la
participation des travailleurs non seulement au
niveau interne mais aussi en tant que membres
d’un syndicat avec lequel il faudrait établir des
relations de partenariat en vue de relever les
nouveaux défis posés tant par le marché que par
1a concurrence.

La majorité des autres acteurs étaient
d’accord pour soutenir les positions défendues
par le président et le vice-président des finances
et de Pinformatique en ce qui concerne la recon-
naissance non seulement des travailleurs, mais
aussi de leur syndicat comme partenaire écono-
mique valable de V'entreprise.

5. DISCUSSION DES RESULTATS

En ce qui concerne la société Automobile,
nous avons vu que malgré la crise brésilienne,
Pentreprise a fait un effort important de recon-
version en vue d’atteindre, selon la perception
dominante du groupe dirigeant, les nouvelles exi-
gences de qualité et de productivité dues a
Pouverture de I'économie au marché internatio-
nal et au passage d’une dictature militaire & un
gouvernement civil d’orientation néolibérale.

Suite a cette réorientation des stratégies pro-
posées par les dirigeants, Pentreprise a eu besoin
d'utiliser des technologies plus sophistiquées en
vue d’augmenter la productivité ainsi que la
capacité concurrentielle, dans un contexte o le
marché a commencé 4 moins souffrir de ingéren-
ce (et de la protection) gouvernementale.

La reconversion industrielle réalisée a géné-
ré, entre autres, une demande de main-d’oeuvre
plus qualifiée et polyvalente, pour I'exercice de
taches plus variées et plus complexes.

En ce qui concerne les stratégies des res-
sources humaines percues comme nécessaires
pour faire face & cette construction da contexte,
nous avons vu que Pentreprise, notamment sous

:_jiéﬁftrgi{'sf’"orkﬁ:;i_ﬁbhé-ﬁé'Ié foniction RH dans le cadre des restructurations - .

Pimpulsion de son D.R.H., a adopté une stratégie
centrée essentiellement sur la formation, la ges-
tion des effectifs et les relations conflictuelles
avec les syndicats.

En ce qui concerne la mobilisation et 'action
des syndicats du secteur industriel en général, et
plus particulitrement du secteur métallo-méca-
nigque, nous avons vu qu’ils ont joué un réle
important, dans le processus de “redémocratisa-
tion” brésilienne et dans la modernisation des
relations de travail du pays, notamment dans les
grands centres urbains. Le syndicat de I'industrie
métallo-mécanique étant 'un des plus puissants
(dans les caractéristiques du contexte brésilien,
un taux de syndicalisation élevé, & savoir environ
16%) .

Cependant, il est intéressant de remarquer
que malgré la présence et la pression croissante
du syndicat, la perception dominante du groupe
dirigeant de la société Automobile était, au moins
jusqua 1984, notamment influencée par la vision
du D.R.H. qui, jouant aussi un réle important au
sein de la Commiission de négociation de la puis-
sante Féderation Patronale, minimisait & I'inté-
rieur de I'organisation Pimportance relative de
cet élément du contexte par rapport & I'élabora-
tion des stratégies d'orientation des pratiques et
politiques de R.H.

Dans ce sens, nous avons constaté que dans
le cadre du premier projet de restructuration de
Pentreprise, menée de 1980 a 1984, la politique
développée vis-a-vis des travailleurs se caractéri-
sait par une valorisation de la participation au
niveau interne de Pentreprise, sans cependant
prendre en compte 'organisation syndicale en
tant que telle.

En ce qui concerne les caractéristiques de la
gestion du personnel durant cette période, nous
avons vu que le modele de la gestion des RH a été
prédominant, notamment par la gestion quanti-
tative des effectifs, la résolution des conflits, ain-
si que par une valorisation de la formation et de
la participation interne par I'adoption de pro-
grammes du type C.C.Q.

L’adoption de cette approche de la part de
Ventreprise, a provoqué de vives réactions de la
part du syndicat (notamment dans les cas de
licenciements et/ou de changements des condi-
tions de travail), réactions qui ont trouvé des
résistances de la part de Ventreprise, ce qui g'est
traduit par une relation difficile et souvent de
confrontation.
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Cependant, la chute imminente de la dictatu-
re militaire et la perspective d'un gouvernement
civil d’orientation néolibérale, qui s'orienterait
davantage vers le marché international et
Vouverture & la concurrence, ont été percues par
le groupe dirigeant comme une opportunité de
réorientation graduelle des stratégies de 'entre-
prise, & travers I'adoption d'un plan d'investisse-
ments destinés a intensifier 'automatisation per-
cue comme nécessaire pour faire face aux
nouveaux défis du contexte.

C’est donc en s'appuyant sur cette perception
et construction du contexte gue le vice-président
des finances et de Yinformatique est parvenu a

mettre en relief 'enjeu de la décision, cest-a-dire

le besoin de changer le modele de gestion de la
fonction R.H, en vue d'une meilleure intégration
a la stratégie élaborée par Ventreprise de faire
dimportants investissements en vue d’intensifier
Vautomatisation pour faire face a la nouvelle réa-
lité relative a la concurrence internationale et &
la qualité des produits, dans une société en tran-
sition.

En effet, 'enjeu principal de la décision
concernant le changement de réorientation de Ia
fonction R.H, était essentiellement lié au passage
d’'un modele de gestion des R.H axé sur une
vision techniciste et rationnelle du facteur tra-
vail, & un modele de gestion stratégique de ges-
tion des R.H orienté davantage vers U'intégration
des efforts et des stratégies en vue de la réalisa-
tion des objectifs organisationnels, ainsi que de la
reconnaissance du syndicat des métallurgistes
comme un partenaire économigque valable.

Dans ce sens, 'analyse dynamique du proces-
sus nous a montré que 'action des acteurs
concernds par le changement de réorientation
stratégique de la fonction R.H, s’est basée essen-
tiellement sur la tentative de mobilisation des
trois éléments du contexte, & savoir :

- les changements au niveau de Penviron-
nemenst;

- la qualité des produits et des services;

- la reconnaissance des travailleurs comme
des partenaires économiques de l'entreprise.

Ces trois éléments, mobilisés en fonction de
Iimportance attribuée & Penjeu organisationnel
qui était le passage d'un marché national & un
marché international, plus exigeant et plus com-
pétitif.

La fagon dont ces trois idées furent présen-
tées dans I'étude du processus de prise de déci-
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sion en question, montre bien que dans le proces-
sus de construction et de mobilisation des
contextes, les différents acteurs impliqués ont
essayé de faire ressortir les éléments (des
contextes) les plus pertinents et favorables, en
vue de faire passer leurs intéréts.

Le tableau n° 1, synthétise I'influence dyna-
mique des éléments du contexte mobilisés par les
acteurs dans Pévolution des orientations straté-
giques de Fentreprise relatives & la gestion des
R.H.

Au-deld de son caractére limitatif et partiel,
le tableau n° 1 nous permet de remarquer que les
changements concernant les modéles et orienta-
tions stratégiques de la fonction R.H au sein de
la société Automobile dans les années 80, ne sont
pas seulement le fruit d’'une adaptation automa-
tique et contingentielle & certaines contraintes
internes et externes, mais plutdt la résultante
d’'une interrelation dynamique entre différents
contextes et processus en interaction réciproque.

Ainsi, le changement relatif & la réorienta-
tion stratégique de la fonction personnel, a mon-
tré l'interaction dynamique entre les divers élé-
ments des confextes et des processus qui ont été
mobilisés (notamment par le président et le vice-
président des finances, d'informatique et des
R.H) en vue d’influencer I'adoption d’'un ensemble
de stratégies (liés & un projet de restructuration)
d’accroissement de la performance de Yentreprise
orientées esgentiellement vers le marché interna-
tional et 'amélioration de la qualité des produits
et des services. L'adoption de cet ensemble de
stratégies n'a pas été sans effet en ce qui concer-
ne le modéle et les stratégies de gestion des R.H,
dés lors qu'a travers Putilisation dune série de
stratégies les acteurs (notamment le président et
le vice-président des finances, de I'informatique
et des R.H) sont parvenus a influencer et & redé-
finir le modele de gestion des R.H.

La redéfinition de ce modele, conséquence
d’une redéfinition stratégigue majeure de Fentre-
prise dans le cadre d’un projet de restructuration,
révéle un changement non seulement aux niveau
des pratiques de gestion des R.H mais aussi des
régles du jeu qu'elle va jouer avec les travailleurs
et leur syndicat.

Dans ce sens, 'analyse des données nous a
montré, par exemple, que Uentreprise, & travers
le modele de la gestion stratégique des RH, privi-
légie davantage Fimplication que la confrontation
avec les travailleurs et leur syndicat.

Enfin, et pour conclure, nous croyons qu'au-
dela de Yappréhension du processus de transfor-
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Orientations prédeminantes (modéles de la fonction personnel) dans les années 80

: Gestion des AH | Gestion Stratéaique des RH
Le contexte externeg

influence du gouvernement Forte (dictature mititaire) Falble (gouvernement civil
d'orientation néo-libéraie}
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Marché Intertérence au niveau des QOuverture & la concurrence
contrile des prix of au marché national
Niveau technologigue Moyen (basé sur le Flevé (basé sur

renouveliement des machinas | 'automatisation intensive et
et techniques d'augmentation i la qualité des produits et

de la productivité) services)

Main-d'ceuvre (rapport Jugé dlevé (14%) Jugé équilibré (12%j)

masse salariale/chitfre

d'aftaire

Taux de syndicalisation Moven (15%) Eiavé (30%)

Relations de travail Confiit Coopération et partenariat

économique

Thémes dominants *Salaires et compiéments® eti “Situation fonctionnelle”,
"situation fonctionnslie® *satalre et compiéménts”,
{(notamment clauses de *hanéfices margingux” et
garanties de l'emploi) "snouvoir syndical®

Contexte interna

Histoire : Chute du volume d'activité Réorientation vers la marché
mais conservation de sa international
position ioyenne sur e Bitans positifs
marché Retraite du D.R.H.
Bllans positils

QOrientations stratégiques Plan de restructuration Qualité et diversification des
(orienté essentiellement sur | produits et marchés,
te marché brdsilien). orientés notamment vers 1@
Reséquilibrage des colts. marché international.

Redressement de la
- productivité de I'entreprise
Gestion des R.H. Gestion quantitative des Adéquation et impiication des

effectits et résolution des R.H. en vue d'atteindre les

conflits objectifs organisationnels
Acteurs dominants Président Président

D.RH. vice-président des finances,

de finformatique et des R.H.
Travailleurs et leur
syndicat

Tableau n° 1 - Evolution des contextes (externe et interne) et des
orientations stratégiques de l'entreprise et de la fonction personnel.

mation de la fonction RH dans le cadre d'un pro- - ment son caractére non seulement extérieur a
cessus de restructuration d’une société multina- Porganisation mais aussi intérieur. Cela en fonc-
tionale situé au Brésil, I'une des confributions les tion de la valorisation des acteurs dans le cadre
plus importantes de ce travail, basé sur des relations de pouvoir entre eux dans des
I'approche contextualiste, est d’avoir revu la contextes déterminés.

notion de contingence en rendant a 'environne-
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