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RESUME

Deux paradigmes alimentent la réflexion sur la stratégie et la GRH. Plut6t que de les considérer comme
mutuellement exclusifs il parait opportun d’envisager leur complémentarité dans des processus de eris-
tallisation stratégique au sein desquels des enjeux socio-politiques et des mécanismes de planifications
cohabitent. Dans cette perspective les effets des deux paragigmes sur la GRH sont présentés. Il est ensui-
te envisager d’étudier leur articulation opérationnelle et ses conséquences sur les entreprises.

Ce travail propose un questionnement sur les
relations conceptuelles entre les champs de la
stratégie et de la GRH. Dans la plupart des
recherches, cette articulation est implicite. Le
passage & 'explicite nécessite de prendre des pré-
cautions théorigues et méthodologiques parce que
les références conceptuelles en la matiére restent
peu courantes [Livian, 1992] et la vérification
empirique complexe. Les dimensions opération-
nelles ef instrumentales, a contrario, défendent
en permanence la congruence de ce qui est suppo-
sé important, la stratégie, et ce qui est qualifié
d’essentiel, les hommes.

Il existe, au moins, trois justifications & ce
travail :

1- Un motif philosophique (ou but ultime),
Pactivité de I'homme & lintérieur de lorganisa-
tion ne peut se réduire & un ajustement missions-
compétences. La fonction GRH est responsable du
respect de la dignité humaine et de la satisfaction
des besoins individuels, autant que de 'opératio-
nalité des hommes.

2- Un motif économique, P'efficacité et Peffi-
cience des systémes techniques sappuient sur
Pactivité humaine. Les choix stratégiques ne peu-
vent se limiter & agencer des facteurs, en vue
d’obtenir des résultats.

3- Un motif gestionnaire, les objectifs sont
mis en oeuvre par les acteurs. La gestion est
d’abord une technologie, la qualité de 'accomplis-

sement des tdches dépend de l’adéquétion entre
les objectifs de l'entreprise et les objectifs de cha-
cun.

Par ailleurs, le rapprochement GRH /
Stratégie est permanent dans les entreprises
pour au moins deux raisons. D'une part, la volon-
té des DRH d’étre reconnus comme acteurs sira-
tégiques décidant & part entiére. D’autre part, la
croissance des incertitudes internes et externes
nécessite de mobiliser sans contraintes les
acteurs dans la mission de l'organisation.

Finalement, Yobjectif de ce travail se définit
comme une proposition de réflexion sur le sens de
Pactivité de '’homme dans Porganisation, sous les
contraintes stratégiques et économiques, 11 reste
un essai dans Pattente d’une confrontation aux
résultats empiriques. La matrice ci-dessous,
montre néanmoins la difficulté théorique & y par-
venir.

La recherche d’'une convergence des proposi-
tions, définie comme une articulation de plu-
sieurs dimensions et niveaux [Veltz & Zarifian,
1993], forme la problématigue de cette recherche.
Il ne peut s’agir de proposer une stratégie humai-
ne ou d’ajouter aux recherches sur la dimension
stratégique des ressources humaines, Nous
recherchons 'unification des représentations par
la conscience, au sens de Kant [1783, 2.
Finalement, cette tentative, d’abord dans le
domaine de I'intuition, s’enrichit a Pexpérience.
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Dissension des champs Stratégie et GRH

Probiématique Stratégie GRHY
Dimension
Politique génerale Décistons Emploi et compétences
umaine ' Cohésion interne Gestron des personnes

1. DU COMPORTEMENT ORGANISATION-
NEL A LA DYNAMIQUE HUMAINE

Les concepts, comme les problématiques, en
stratégie évoluent dans le temps. Le passage des
modgles d’analyse de environnement et d’agen-
cement des ressources des années soixante, au
management stratégique des années quatre
vingt, laisse place 4 des problémations centrées
sur le dirigeant, 'identité ou la qualité des déci-
sions stratégiques. Le passage d'une conception
planificatrice & une gestion stratégique révéle la
tentative de prendre en compte la complexité des
marchés et les situations internes des firmes
[Joffre & Koenig, 1985; Mintzberg, 1990]. Mais, le
postulat dun comportement organisationnel
intrinséquement cohérent et solidaire demeure
présent. Autrement dit, ’hypothése d'un orgami-
sation finalisée par le dirigeant au suceés de l'en-
treprise, marque la plupart des recherches dans
le champ stratégique.

Néanmoing, certaines évolutions théoriques,
ou paradigmatiques, modifient la perception de
homme et ses degrés de liberté dans Yorganisa-
tion. Elles se traduisent par une place plus impor-
tante laissée aux comportements individuels dans
les représentations et modeéles d’entreprise. Mais,
dans les faits, les préconisations managériales
continuent de supposer la cohérence de Vorgani-
sation. Clest donc une logique d’idéal-type des
formes stratégiques qu’il faut construire théori-
quement. Avant d’envisager empiriquement de
comprendre Yarticulation entre une approche
stratégique globalisante et les comportements
humains dans l'organisation.

Le premier mouvement de ce travail se
résoud dans une proposition d’humanisation
de la stratégie pour comprendre comment
des décisions stratégiques formées par des
interactions sociales et des choix volon-
taires, affectent Penvironnement social de
proximité de Pacteur. Il apparait nécessaire de
revisiter un certain nombre de modeéles straté-
giques pour les contextualiser par une approche
compréhensive de 'organisation.

La stratégie d’entreprise est un domaine rela-
tivement récent, dans les Sciences de gestion
méme. Il ne 'agit pas de retracer le développe-

ment des connaissances théoriques. Les travaux
de Joffre & Koenig [1985], Mintzberg [1990] ou
Martinet [1994] présentent ce processus. L'objet,
ici, consiste & mettre en exergue un certain
nombre de points importants dans la recherche
d’une articulation entre Stratégie et GRH. Clest
d’abord le constat d’une faible présence de
I’homme dans les réflexions sur la politique
générale. Mais, c’est surtout, pour ce qui nous
préoccupe, une tentative pour repérer des
moments dans la vie organisationnelle oi le pro-
jet général stratégique se cristallise dans des
actions, et concerne alors directement activité
quotidienne des hommes dans le travail.

1.1. Normativité et technicité de la gestion
stralégique

Les modeles stratégiques précurseurs s'ingpi-
rent d'une représentation simplifiée du comporte-
ment organisationnel : (Prévoir - Décider - Mettre
en oeuvre}. Cette rationalité apparente suppose
un environnement stable, et la capacité du diri-
geant 3 mettre en mouvement le corps social dans
le sens souhaité. La premidre réalité des concepts
en stratégie est donc normative. Il s'agit de don-
ner une représentation simplifiée de I'organisa-
tion et de son environnement pour faciliter les
décisions sur les choix fondamentaux, puis leur
mise en oeuvre. Mais, il n'y a pas de réponses
simples & des problémes complexes pour au moins
trois raisons.

D’abord, la normativité en stratégie traduit
une volonté de simplifier Ia complexité apparente
des réalités par des outils et des techniques d’ana-
lyse. Linstabilité des marchés, comme lincertitu-
de des transactions, limite fortement les capacités
d’anticipation. Par conséquent, la réflexion stra-
tégique ne peut plus appliquer des modéles méca-
nistes de prévision, voire des outils prescriptifs
sans tenir compte de la complication actuelle des
situations de gestion, selon le concept de Girin
{192901.

Ensuite, Yorganisation n’est plus un collectif
activé et avivé sans résistances par le dirigeant.
Dans le modéle initial, idéalisé par les planifica-
teurs, le dirigeant commande et le corps social
applique sans contester. Aujourd’hui, la formula-
tion comme, la mise en oeuvre, nécessitent une




période ot le responsable doit convaincre les sala-
riés de ses choix et les légitimer. Chaque acteur
évalue les conséquences des décisions sur son
activité quotidienne et par rapport a des alloca-
tions de ressources. Il les interpréte done selon
ses projets. La négociation des objectifs et des
moyens participe au partage apparent des pou-
voirs. Mais les instruments, de contréle notam-
ment, ne prennent pas en compte la configuration
organisationnelle spécifique dans laquelle ils
g'ingcrivent [Bouquin, 1988].

Enfin, le dirigeant lui-méme ne s'identifie
plus & l'image d’un organisateur-calculateur
[Tyrell, 1992]. Pourtant, la plupart des recherches
en stratégie continuent de promouvoir cet idéal.
Les travaux de Minzberg [1984] sur la réalité des
agendas de dirigeants suffisent & remettre en cau-
se cette croyance. Cependant, les responsables
d’entreprise, comme 'ensemble des salariés, agis-
sent en fonction de projets personnels dans un
certain environnement déterministe. Au mépris
des principes de rationalité limitée [March, 1978,
les outils techniques de la stratégie supposent la
rationalité du décideur et des acteurs. Bt si ce
n’était pas le cas, les outils sont supposés
contraindre les acteurs & s'engager dans un cadre
normatif gréce aux techniques. Les systémes de
prise de décisions, le comportement et les préfé-
rences des dirigeants, n’interviennent que margi-
nalement pour expliquer une décision straté-

gique. :

Dans cette acception normative et techniciste,
la stratégie suppose une congruence avec le desi-
gn opérationnel de la GRH. Les stratégies déter-
minent les pratiques de GRH [Desreumaux,
19931, Pour les tenants de ce courant il importe de
réaliser une cohérence entre la stratégie d’entre-
prise, la stratégie GRH et les caractéristiques per-
gonnelles [Bélanger & alii, 1988]. La conduite des
activités de Pentreprise se réalise avec I'assenti-
ment des salariés, dans un univers que le diri-
geant peut, au minimum, scénariser. Impli-
citement, cette approche reporte sur Ila
macro-économie la connaissance de l'environne-
ment et sur la GRH 1a possibilité de construire les
conditions favorables de activité. Or, il y a long-
temps que les Sciences économiques n’apportent
plus de réponses aux décideurs [}, Et, Ja GRH ne
porte pas la mission dorganiser l'entreprise,
méme dans une gestion de la relation de V'indivi-
du & I'entreprise, par le média de techniques d’im-
plication, de motivation ou de participation.

Miles & Snow [1978] sont souvent mobilisés
pour illustrer cette vision. Le modéle a d’abord été
appliqué au management des ressources hum-
maines par ses créateurs [Miles & al., 1984], il a
ensuite été repris d'une fagon généralement par-
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tielle plus ou moins critique et élaborée
(Lengnick-Hall & al., [1990]; Wils & alii., [1991D).
Il postule une interaction entre management
stratégique, strucfures et processus organisation-
nels. Il résulte a la fois de la recherche d’ajuste-
ment plus étroit (fit) entre Porganisation et son
environnement, et d'une harmonieuse cohérence
interne.

La tentation techniciste aboutit a la
eréation d’outils structurants, en stratégie
comme en GRH. Au cours des derniéres
années, ces outils se sont parfois inscrits
dans des phénoménes de mode (projet d’en-
treprise, cercle de qualité, éthique d’entre-
prise). Mais, ces pratiques sont souvent plus
simplificatrices quopératoires, Les proposi-
tions théoriques sur les stratégies émer-
gentes constituent une premiére réponse.
Mais, elles révélent davantage le constat
d’'une absence de formalisation théorique
qu'une véritable représentation empirique
du vécu organisationnel.

1.2 Structuration et interactions dans Uorga-
nisation

La technicisation de la stratégie conduit a
une représentation. simplifiée de Porganisation,
parce qu'elle confond une entité finalisée avec un
comportement organisationnel cohérent. A con-
trario, le paradigme de I'émergence conduit & son
éclatement spatial et temporel. Les stratégies se
forment par l'interaction des acteurs. Le dirigeant
n’active plus lorganisation, ne propose plus de
projet fédérateur. 11 suit le groupe en essayant de
piloter des changements incrémentanx continus.
Cette conception théorique risque de se résoudre
dans une volonté managériale de réintroduire des
régles dans le systéme pour renforcer le pouvoir
de l'acteur dominant.

Cette deuxiéme représentation a plutdt une
orientation interne qu'externe. La responsabilité
stratégique se diffuse dans lentreprise
[Meignant, 1992]. Les acteurs stratégiques for-
mels et informels se multiplient a différents
niveaux hiérarchiques. Et la stratégie se construit
dans l'interaction des acteurs, par des relations de
conflits / coopérations. Une conception éclatée de
projets se substitue & une localisation des déci-
sions stratégiques au sommet. Dune certaine
manidre, le paradigme du management straté-
gique entérine I'impossibilité de prévoir. Les cri-
tiques aux systémes de planification sont alors
légitimées par la place accordée & homme dans
Vorganisation, et par I'impossibilité d’anticiper
une congruence entre les dispositifs organisation-
nels et les exigences de Penvironnement.
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A lintérieur de Ventreprise, la logique d’as-
semblage prime sur la vision globale. Les modes
successives des cercles de qualité, de I'excellence,
des projets d’entreprise et aujourd’hui de la quali-
té traduisent la volonté, sans doute inconsciente,
de réintroduire des guides pour action quotidien-
ne des acteurs. Lhomme est un relais sans véri-
table autonomie ou liberté, il participe & la forma-
tion des stratégies, sans que ses objectifs propres
soient véritablement intégrés. Néanmoins, le
management stratégique représente plus une
logique d’ajustement mutuel qu'une logique coer-
citive.

Les dirigeants accompagnent lorganisation
et canalisent le processus de formation de la stra-
tégie. Ils cristallisent les principes d’action dans
des regles et des normes pour que les salariés les
adoptent. Autrement dit, la stratégie engendre
Pémergence d’une organisation finalisée, & 'inteé-
rieur de laquelle chaque acteur trouve une place
prédéterminée, en fonction de ses intéréts, de ses
compétences et de ses projets. Le management
stratégique est donc un moyen sur lequel repose
lavantage compétitif d’'une firme [Lengnick-Hall
& al., 1988, 1990]. Les ressources humaines défi-
nissent Pavantage compétitif si elles sont gérées
avec des visées stratégiques conscientes, Mais,
deux facteurs paraissent insuffisamment pris en
compte dans le management stratégique des res-
sources humaines [Fombrun et alii, 1984] : les
perspectives a long-terme et I'habileté dans le
management des personnes.

Pour accroitre lefficacité et lefficience, les
objectifs de Porganisation doivent donc s'incarner
dans Pactivité quotidienne. Les cadres intermé-
diaires deviennent alors les animateurs de cette
gestion stratégique [Bonnet, 1986]. Néanmoins, le
processus stratégique congu comme le résultat de
contraintes externes et de compromis internes
[Pfeffer, 1990] pose le probléme du pouvoir & l'in-
térieur de Porganisation. Aux incertitudes de I'en-
vironnement, symbolisé par la turbulence, s’ajou-
te une définition de l'entreprise comme systéme
politique. D&s lors, le management symbolique
apparait comme le seul comportement tenable
pour les dirigeants. Ils composent avec des coali-
tions internes et externes {Koenig, 1990}, sous un
déterminisme écologique plus ou moeins impor-
tant.

La plupart de ces modeles d’interaction
entre stratégie d’entreprise et GRH restent
essentiellement conceptuels. S'ils attirent l'es-
prit par la rigueur de leur construction intellec-
tuelle ils n'en demeurent pas moins trés faible-
ment étudiés dans leurs aspects concrets. Leur
logique fonctionnelle n'a que rarement été éprou-
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vée au niveau opérationnel. Dans certains cas les
auteurs annoncent d’emblée que le modele n’est
gqu'une pure spéculation, qui mériterait encore
d’étre confronté a la réalité pour &tre validé [Wils
et alii., 1991]. Méanmoins le principal mérite de
ces modeles est d’avoir sensibilisé les spécialistes
de la fonction RH & une approche moins juridique,
moins administrative et plus managériale de leur
fonction [Uzan, 1991]. Ces modeles présentent en
outre lintérét de mettre en évidence Fimportance
d’une double cohérence - intégration verticale et
intégration harizontale [Alpander & al., 1981;
Alpander, 1982}; ajustement externe et ajuste-
ment interne [Baird & al., 1988, 4. Une décision
stratégique ne peut se comprendre sans ana-
lyser les facteurs provocants qui 'on permi-
se et formée, et les conséquences sur le sys-
téme social (adoption - refus - indifférence).

Dans une conception émergente acte de
management ne peut étre réduit au comporte-
ment et au choix du dirigeant. D’une part, il agit
dans une situation complexe existante, qu'il mai-
trise faiblement. D'autre part, il engendre sou-
vent des effets récursifs non prévisibles. Le rap-
prochement entre stratégie et GRH doit
permettre de comprendre cette complexité sans
complication inutile.

2. DE ’HOMME RESSOURCE A IACTEUR
STRATEGIQUE

Deux courants de recherche tentent de rap-
procher stratégie et GRH (voir figure 1). Le pre-
mier postule quil g'agit de deux moments du pro-
cessus d’activation de Vorganisation. La définition
des politiques et des objectifs précéde la mise en
ceuvre par les hommes, Dans la plupart des cas, la
littérature postule que <les décisions prises, Tin-
tendance RH suit» [Besseyre des Horts, 1991]. Le
second prend le médiateur de la culture ou de
Pidentité de Pentreprise pour définir des modes
d’animation de Porganisation.

Néanmoins, les tentatives de simplification
des attentes, de normalisation des comporte-
ments ou d'idéalisation humaniste, ne permettent
pas d’appréhender la complexité du lien de I'indi-
vidu a lorganisation. Le pré-supposé récur-
rent d’une adhésion des salariés a la straté-
gie de Porganisation n’est pas tenable.
LI’apparente approbation peut masquer des
conflits personnels, inter-personnels ou
inter-groupes qui rendent inefficace une
politique de motivation par la communica-
tion.
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Stratégie
Organisation, Systéme Opérationalisation
politique, Identité Acceptation et mise
en oeuvre
GRH

Figure n° 1 - Logiques actuelles de Particulation Stratégie / GRH

Chague membre d’une entreprise possidde
une marge de manceuvre dans Uentreprise qui lui
ouvre la possibilité d’étre créatif dans son contex-
te de travail. Bien siir, chacun ne dispose pas
d'une marge de manceuvre identique. Eile dépend
d'une part des insterstices non structurés de lor-
ganisation que 'acteur s’approprie pour les trans-
former en zones d'autonomie [Crozier &
Friedberg, 1977]. Le pouvoir formel gue l'organi-
sation accorde & la personne en fonction de son
statut joue souvent un rdle essentiel. D’autre
part, elle repose sur 'autonomie psychologique de
Vindividu pour s’approprier ces espaces non struc-
turés [De Waele, 1986]. Les régulations collectives
facilitent généralement cette capacité d’appro-
priation. Elles conduisent & 'émergence de nou-
velles régles organisationnelles [Dejours, 1993; de
Terssac, 1992] influencant la stratégie de lentre-
prise.

De plus en plus le paradigme d’une
entreprise construite socialement se substi-
tue & la définition systémique. Elle n’a ni la
rigidité, ni la fixité des systémes méca-
niques. Elle résulte davantage de la synergie
des représentations. Elle est issue de la ren-
contre contingente entre des structurations
politigues et des émergences culfurelles
contextuelles. U'articulation de ces deux po-
larités contribue a la eréation d’une identité
organisationnelle spécifique.

2.1. Une logique humanisée de la stratégie

Malgré Tinsistance avec laquelle certains
auteurs décrivent l'interaction stratégie d’entre-
prise/ressources humaines, Fulmer [1989] ne
constate pas la prise en compte d’'une nouvelle
approche en matigre de stratégie de RH.

Pour certains auteurs il ne s'agit plus seule-
ment de prendre en compte les formulations déli-
bérées mais plutdt de s'intéresser aux émergences

[Mintzberg & Waters, 1985]. Cette logique
conduit & un positionnement davantage straté-
gique de la gestion des ressources humaines et
permet une réaffirmation des enjeux sociaux de la
gestion de Pemploi [Butler & alii, 1991]. Clest
dans I'émergence incrémentale des processus de
management que la gestion des ressources
humaines prend toute son importance ['], c’est 1a
que se situe sa contribution essentielle au mana-
gement stratégique [Butler & alii, 1991]. Une
organisation incrémentale informelle [Quinn,
1980] aide en effet & voir & plus long terme et &
mieux aligner le management des ressources
humaines sur la stratégie de l'entreprise.

La gestion stratégique des ressources
humaines constitue alors davantage un instru-
ment de pouvoir aux mains des gestionnaires des
ressources humaines, gu'un véritable outil de
management. On comprend mieux l'importance
pour les responsables de ressources humaines
d’étre membres des réseaux dirigeants des entre-
prises. Au-dela de leur reconnaissance personnel-
le, il en va de leur capacité 4 faire reconnaitre les
ressources humaines dans les processus de choix
stratégique.

L'application des modeéles dominants des
années 80 engendre parfois des effets contraires
aux objectifs poursuivis [Portwood & al, 19871
Les actions quotidiennes constituent des micro-
éléments de planification des ressources
humaines. L'esgentiel pour réussir cette planifica-
tion n'est done pas de posséder un ensemble d’ou-
tils formalisés, mais bien d’agir au quotidien dans
une perspective de long-terme. Cest-a-dire une
reconnaissance, mise en acte, de I'importance des
individus. Cela apparait le meillear moyen de
dynamiser les personnes sur le long-terme.

L'évolution des recherches conduit également
a prendre des distances avec les trois types de
modeles traditionnellement utilisés pour spécifier
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Palignement de la Gestion des Ressources
Humaines sur la stratégie d’entreprise (cycle de
vie, avantage concurrentiel et couple stratégie-
structure). Les études sur le terrain confirment la
faible réalisation opérationnelle de ces modéles
théoriques [Schuler & al., 1990]. Les
Responsables de RH ne disposent pas toujours de
la reconnaissance politique suffisante. Par
ailleurs, ces modéles restent généralement spécu-
latifs. Leur adaptation aux contraintes de la vie
des entreprises demeure a prouver. Pour para-
phraser Pichault {1993] nous pouvons dire que la

gestion stratégique des RH renvoie actuelle-

ment davantage «aux liens sociaux qui se
constituent autour d’un processus» de chan-
gement qu’a «la mise en ceuvre d'une qguel-
conque procédure codifiée de mutation».

La gestion stratégique des ressources
humaines est maintenant considérée comme
un outil pour provoquer la discussion
[Schuler & al., 1990; Devanna & al, 1990] et
comme un processus de détermination des
objectifs 4 long terme. Cette perspective nou-

velle permet de développer une approche straté- -
gique planifiée du long-terme et une gestion stra- .

tégique des changements urgents & court-terme.
Elle prend en compte la culture de Pentreprise et
dépend en grande partie de la vision personnelle
de Pagent initial de changement. Le management
stratégique devient réellement un moyen d’action
par Padaptation des hommes, des moyens et des
résultats [Louart, 1991]. Il exige de nombreuses
négociations et Pobtention de compromis. Pour le
réussir, il est nécessaire d'obtenir I'implication
des responsables opérationnels. La dynamisation
des hommes est essentielle dans la réussite de ce
processus. Elle s'intégre au processus stratégique
selon trois axes : la stratégie RH pour I'ensemble
de lentreprise, la planification des RH pour
chagque unité et le développement de compétences
RH pour 'ensemble des managers.

Cette approche restitue les processus
récurrents et émergents. Elle accorde sur-
tout de Pimportance a la complexité de Pen-
treprise mais reste muette sur les paradoxes
inhérents aux systémes socio-économiques.

2.2. Complexité et paradoxes de la complé-
mentarité stratégie et GRH

Comme le montre Quinn {1989] les modéles
théoriques de management se déclarent ration-
nels. Ils utilisent des dichotomies pour illustrer la
plus grande validité dun modéle sur un autre.
Cependant ils oublient que dans leurs pratigues
les managers performants intégrent souvent des
logiques paradoxales de fonctionnement, qu’ils
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mettent en pratique, parfois simultanément des
modéles théoriques contradictoires. Leur efficaci-
té passe justement par 'intégration réussie de ces
paradoxes.

Il en va de méme pour les modales de GRH
stratégiques. Pour intégrer la complexité des
acteurs et des systémes sociaux il faut accepter un
certain nombre de contradictions. Or la trés gran-
de majorité des modeles de GRH n’intégre pas
cles contradictions et les paradoxes [Brabet,
1993]. 11 importe en effet de comprendre que la
cohérence des comportements des membres
d’une organisation dans le cadre d’un projet
stratégique n’est pas une donnée naturelle
mais une construction sociale gu’il convient
de réaffirmer en permanence.

Faire adhérer et mobiliser des acteurs
sur des enjeux organisationnels cohérents
consiste 2 accepter l'individualisme institu-
tionnel des acteurs, reconnaitre que leurs
enjeux ne coincident pas nécessairement
avec ceux de Pentreprise et activer les résur-
gences collectives de ces logiques auto-
nomes dans un projet partageable. Le projet
n’est pas partageable a priori. C’est dans
Texpérience quotidienne des interactions
qu’il prend corps et devient partagé. Bien
shr, les pressions des dirigeants tendent & créer
une adhésion forcée au projet. Comme le souligne
Martin [1994], on aurait tort de ne voir dans les
projets dentreprise quun enjeu culturel car leur
essence est avant tout politique (figure n° 2 ci-
aprés)

Les logiques des acteurs [Thévenet &
Vachette, 1991] et les rationalités individuelles
[Amadieu, 1993] ne constituent pas nécessaire-
ment une exacerbation des intéréts personnels?
en ce sens elles ne sont pas opposables aux phé-
nomenes collectifs. Elles en constituent plutdt une
forme d’enracinement. C'est & travers une somme
d’expériences individuelles que les phénomenes
collectifs existent (Boudon, 1979].

Par conséquent, comme certaines recherches
récentes le montrent [Alter, 1990; Laville, 1992],
il apparait nécessaire de laisser ouverts des
espaces non-ordonnés pour accueillir les
projets individuels. Cette ouverture
constiue la meilleure parade aux incerti-
tudes croissantes pesant sur Pentreprise.

Cependant la mise en ceuvre d'un manage-
ment participatif au quotidien est difficile car les
projets d’entreprise, aussi attrayant soit-il pour
les dirigeants, ne rencontrent pas nécessairement
ceux des salariés et a fortiori leur substrat moti-



vationnel. Dans certains cas il deviennent alié-
nant car ils ne prennent en compte la personne
que dans la mesure ol elle s'implique dans le pro-
jet, sans prendre en compte ses aspirations pro-
fondes [Michel, 1988; Thévenet, 1992]. De plus les
projets des entreprises sont rarement fondés sur
une écoute réelle des aspirations personnelles
[Brabet, 1989]. Généralement l'encadrement
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B

entre davantage en résonnance avec ces projets.
Mais, 1& encore des risques d’aliénation par sur-
implication due & la projection de I'idéal du moi
sur l'expérience organisationnelle apparaissent
[Aubert & de Gaulejac, 1991]. Cest d'ailleurs
généralement cette projection que stimulent les
projets organisationnels.

Projet

s ique

Politique de
ressources humaines 4> Acteurs chargés
de sa mise en ceuvre

Médiatisation
des projets par les
interactions entre acteurs

Vécu quotidien
sur le terrain

Insertion du projet dans les
logiques d'actions individuelles

Figure n° 2 - Compléxité de la relation entre logiques d’acteurs et projet stratégique

La cohésion et la performance dans l'entre-
prise sont médiatisées par les compertements et
les logiques d’acteurs [Thévenet & Vachette,
1991]. Les dirigeants sont confrontés aux difficul-
tés d'un équilibre entre une volonté de cohésion
issue des formulations stratégiques et une pos-
sible anarchie résultant d’émergences [Friedberg,
1993]. Or, plus un contexte d’action est structuré,
plus les actions s'éloignent du principe de réalité
sous linfluence de jeux de pouvoir. Les diri-
geants d’'une organisation ont alors pour
mission de gérer des équilibres entre struc-
taration et dynamisation.

Cette «récalcitrance» conduit & des pratiques
«occultes», au management clandestin [Moullet,
1993]. Elle constitue un contre-pouvoir dirigeant.

Les membres dune organisation s’efforcent de
dégager des marges de manceuvre personnelles
aussi larges que possibles. A cette fin, ils vont
chercher & déséquilibrer en leur faveur les
échanges d'information. D’autres pratiques
conduisent & des gaspillages de ressources [Berry,
1983] et & la nécessité d’espaces négociés pour
créer un collectif au travers des logiques indivi-
dualistes [Amadien, 1991] car chaque acteur
cherche & protéger sa marge de manceuvre per-
sonnelle. Une troisizdme source de désordre vient
de 'ambiguité inhérente & toute organisation. Les
décisions ne servent parfois qu'a officialiser des
pratiques existantes, & utiliser des opportunités
de situation (la figure n° 3 résume ces relations
complexes).
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Tendance

cohérente 4> Autonomisation
et cohésive des jeux politiques

Organisation

Créati désordres
énerg®isants

‘Gasbage can

Utilisation imal

des ressounces
theory' Indi :L

méthodologicue

Recherche et création
de zones dincertitude
par asymétrie d’information

.........

Figure n° 3 - L’organisation : une cristallisation de forme entre des pdles en tension

En GRH trois paradoxes complémentaires ont
&té identifiés [Louart, 1990,%1. Leur modélisation
montre la complexité de l'intégration des dimen-
sions humaines de lorganisation. Ces paradoxes
ninterviennent pas seulement au niveau global
de lentreprise, ils modélisent également les
enjeux individuels. Ainsi, chaque acteur dans sa
logique d’action propre est aux prises avec ses
dilemmes personnels. Pour 'individu la difficulté
a identifier une image de soi forte, propice & une
action cohérente, est liée a la résurgence dans le
présent des affects non-résolus du passé. Il en
résulte souvent des projets peu clairs. En tout cas,
la difficulté & incarner des projets explicites rend
souvent plus complexe la réalisation de soi.
L’activation énergétique de la personne dans Pici
et maintenant du présent repose donc sur cette
résolution psychologique du passé qui permet la
maturité et Vacceptation sereine du futur [Perls et
alii, 1951].

Par métaphore nous pouvons utiliser ce
modele de la gestalt [Perls et alii, 1951] pour com-
prendre V'apparition dans le présent d’une
forme stratégique comme le résultat d'une
combinaison d’anciennes figures partielle-
ment assumées et de prejets rouveaux. Dans
ce sens la stratégie résulte de la «frontiére

contact» entre Pensemble des expériences
individuelles internes de l'entreprise. On
tente parfois de les rendre cohérentes & travers
un projet d’entreprise partagé, et l'environnement
de cette entreprise (figure n° 4). Elle constitue
le point de rencontre entre un projet straté-
gique formulé par la direction, plus ou
moins planifié sur le futur, et une formation
stratégique résultant des expériences des
différents acteurs, construite généralement
par référence au passé. Cette forme (gestalt)
stratégique apparait dauns le champ de ten-
sion des différentes forces en présence dans
Pentreprise. La forme se solidifie dans un
processus incrémental non indépendant des
jeux politiques propres a chaque organisa-
tion.

Différentes formes stratégiques peuvent
apparaitre selon les points d’équilibre spécifiques
de chaque instant et de chaque configuration
organisationnelle acceptée par les acteurs.
126quilibre peut alors se trouver davantage dans
Pémergence ou dans la formulation. LVincrémen-
talisme peut étre plus ou moins marqué et les
points d’équilibre, varier selon les forces en pré-
sence : déterminisme environnemental, principes
d’action collectifs, individualités. Elles forment
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Fornweiation :
Le futur qui tire

Emergence ;
Le passé qui pousse

Figure n° 4 - Incrémentation de Ia formulation et de Pemergence

une congruence & l'intérieur de laquelle les choix
résultent de déterminismes temporaires internes
et externes & Pentreprise.

Lintégration de la logique paradoxale ne
signifie pas la priorité systématique d'une répon-
se sur 'autre mais des points d’équilibres tempo-
raires entre des pdles en tension. Ces jeux d'équi-
libres locaux ne sont généralement pas planifiés
mais reposent souvent sur des arbitrages négo-
ciés. Les jeux d’influence ne sont pas négligeables
dans les décisions stratégiques. Pour autant nous
ne pouvons pas parler de logique égalitaire car les
décisions importantes dépendent souvent de la
vigion d’'une minorité politique influente.

Logique formalisatrice et processus
incrémentaux ne sont pas antinomiques.
Sous leurs effets Pactivité stratégique se
cristallise temporairement dans des projets
déterminés par des coniraintes et des anti-
cipations. Les acteurs en tant gque membres
du collectif organisationnel contribuent a la
mise en forme. En ce sens il y a bien une ren-
contre explicite entre problématique straté-
gique et problématique ressources
humaines. Cette affirmation ne trouve pas écho
dans les discours théorigues. En effet cette rela-
tion apparait complexe et sa mise & jour délicate.
Notre modélisation reste une ébauche. Elie se
contruit actuellement par confrontation aux réali-
tés exprimées par les acteurs.

Systéme de
normes et valeurs

Contraintes internes
et externes pergues

Adoption - Refus
Action

# Déroulement

écision
Coalitions dominantes Enregistrerment dans la
mémoire organisationnelle
Anticipation d'un futur
souhaité ou possible Résultats

Figure n° 5 - Diversité et complexité du processus de décision stratégique
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3. CONCLUSION

Les modeles de formulation par un acteur
dominant tout comme ceux de formation émer-
gente renvoient & deux courants philosophiques
et politiques récurrents d’élucidation du fonction-
nement de Pétre humain [D.C.Dennett, 1993] et
des systémes sociaux [J.FP.Vernant, 1992},

En matiére de stratégie et de GRH ces deux
paradigmes ne semblent plus satisfaisants. D'une
part, face au développement croissant des incerti-
tudes les modeles mécanistes de prévision n’appa-
raissent plus opérationnels. Leur confrontation a
la réalité montre que le processus techniciste de
la stratégie ne concorde pas avec les réalités de
fonctionnement des discussions et des choix fon-
damentaux.

D’autre part, le paradigme de la stratégie
émergente conduit & I'éclatement spatial et tem-
porel de organisation dans une logique d’assem-
blage. ¥ace a leurs incomplétudes réciproques il
semble opportun d’analyser le processus de cris-
tallisation stratégique en terme de complémenta-

S e e iadon Dt

rité des deux logiques traditionnelles. Ceci néces-
site de partir de la complexité des situations de
gestion pour les modéliser dans une optique
d’ajustement mutuel ou le dirigeant, face aux
incertitudes internes et externes grandissantes
gére le symbolique et renforce la pression des
normes et des régles organisationnelles. La cris-
tallisation des enjeux stratégiques et de GRH pla-
ce ainsi le dirigeant face & un dilemme ol il est
question d’arbitrer avec éthique et réalisme entre
la stratégie et des projets professionnels person-
nels afin &y trouver une convergence relative.

La GSRH se congoit alors comme un outil de
discussion et un processus de définition d'objectifs
dans lequel les actions quotidiennes constituent
des micro-éléments de planification. Dans ce sens
Jos projets d’entreprise prennent une dimension
politique autant que culturelle.

Pour opérationnaliser cette proposition théo-
rique des tables rondes sont organisées. Elles
réunissent des directeurs généraux et des DRH de
différentes entreprises et visent & décrire et
modéliser les processus de cristallisation.

! Recherche effectude avec le soutien de la FNEGE et de TAGRH. Les deux acteurs bénéficient d’'une bourse post-doctorale.

2 (Yest-i-dire permettre un triple mouvement ; de lo perception & la conscience, de la conscience qux conditions d'expérimeniation,

de Uexpérience au jugement.

8 Le propos doit néanmoins étre relotivisé. Les travaux sur Péconomie des colits de transaction, la théorie de Uagence ou les concepts
de norme ef convention réhabilitent le role social des Sciences économiques.

4 Lajusternent externe concerne Ladaptation des stratégies de ressources humaines & leur environnement organisationnel, Vaccom-
pagnement de la croissance ef la complexification crotssante de Porganisation ; Uajustement interne est liée & la correspondance des
composantes du management des ressources humaines les unes avec les autres et & leur cohdrence.

& F Pichault [1993] précise que deux formes d'incrémentalisme ont été identifides Vinerémentalisme logique de Quinn et Uineré-
mentalisme politique par Pettigrew.

8Ces logigues peuvent correspondre & la pression sociale d’un groupe spécifique. Par exemple la relativement faible efficacité des poli-
tiques de séeurité dans les entreprises de transport routier opérant sur le grand Nord canadien s'explique en grande partie par la
valorisation symbolique, propre aux truckeurs, des héros morts au volant [Bouchard, 1985].

7 Le premier paradoxe est lié aux interactions entre les personnes dans des systémes opérationnels complexes. 11 devient impossible
de penser totalement lo réalité organisationnelle, les systémes de contréle restent toujours purtiels. De ce fait UVintersubjectivité
devient le mode de régulation dominant.

Le deuxieme paradoxe est 1ié & la complexité du psychisme humain. IL reléve de la compréhesion qu’a de soi-méme chaque individu.
1l concerne Uexpérience intra-psychique et révéle par exemple les discordances gue peut vivre une personne enire ses objectifs appa-
rents et ses désirs profonds. Ainsi il est parfois préférable de retarder ou de négliger certains projets objectivement souhaitubles car
il risquent trop d'activer les tensions psychologiques des acteurs.

Le troisiéme paradoxe est 1ié & la complémenitarité inhérente & l'expérience sociologique externe & la personne et son expérience psy-
chologique interne. Les deux niveaux de réalité existent simultanément & chagque instant. La coexistence permanente de ces deux
niveauz conduit & une vigilance de tous les instants pour le gestionnaire. Il s'agit de trouver des réponses équilibrées entre des
réponses opérationnelles externes structurantes et les régulation affectives.
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