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RESUME

Laciualité la plus récente - déréglementation et statut du secteur public - nous invite & véfléchir a la producti-
vité des entreprises publiques et au rble exact des ressources humaines dans Ia performance. Lorsque celle-ci est mesu-
rable, doit-on considérer qu’elle s'est produite grice & Uexistence de ressources humaines au statut spécifique ou malgré
celles-ci, C'est tout U'enjeu des problematiques d’emploi dans les années a venit, qui se trouve ainsi posé.

Aprés une présentation du cas de FRANCE TELECOM, Varticle expose les principaux résultats d'une étude
sur I'évolution et Uaffectation des effectifs dans une région et leur contribution 4 la performance observée.

Dans un contexte d’ouverture des frontiéres et
de déréglementation progressive, le statut, la place et
V'avenir des salariés des entreprises publiques ne peu-
vent plus étre pensés sans référence a la théorie éco-
nomique dominante et donc a des performances sanc-
tionnées par le marché.

Si ces performances ne sont pas forcément du
méme ordre que celles observables dans le secteur
privé, en raison de la position encore fréquente de
monopole,. elles tendent cependant  les rejoindre. Au
dela de la simple recherche d'un résultat, conforme a
leur mission, elles sont de plus en plus amenées a se
poser des questions d’efficience donc de bon usage
des ressources. Ce souci est d’autant plus nécessaire
que ces ressources en équipements et en hommes ont
un caractére permanent et que leur pilotage s'avere
délicat.

Ce bon usage des ressources, en particulier
des ressources humaines, est d’abord défensif, il
montre que I’on peut concilier la stabilité et la sécuri-
té avec l'impératif de rentabilité, Mais il peut revétir
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aussi un aspect offensif: la sécurité de I'emploi due a
un statut protecteur n'est en rien synonyme de passi-
vité et d'inefficacité. Les développements théoriques
les plus récents sur l'implication dans le travail,
(Thévenet, Michel), mettent en évidence I'importance
du sentiment d’intégration dans la motivation au tra-
vail. Certains slogans mobilisateurs utilisés ici ou la en
externe avec une cible bien souvent interne (SNCF, La
Poste ), montrent bien 'évolution des stratégies des
grands sevices publics. Ainsi, dés le début des années
80, des Projets d’Entreprise sont apparus, afin de fixer
des orientations et dynamiser 'ensemble du person-
nel autour d’objectifs majeurs. Désormais, il ne s’agit
plus de faire face & des besoins en faisant appel sans
compter & 'actionnaire principal, mais plutot de pré-
ciser des objectifs en fonction de moyens atiribués,
d’améliorer la qualité du service et le fonctionnement
global de l'organisation.

Au regard de cette strategie, des résultats ont
pu étre observés, ils apparaissent largement liés aux
avancées technologiques, aux investissements et bien
stir & 'accueil favorable de la clientéle. Il y a done per-
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formance mais 1’'on peut s'interroger sur la contribu-
tion effective des ressources humaines i cette perfor-
mance.

- Celle-ci sest elle effectuée malgré une ges-
tion des ressources humaines sous confraintes, il suf-
firait alors de relacher quelque peu ces contraintes
pour accroitre d’autant la performance.

- Celle-ci a-t-elle pu voir le jour grice & une
gestion sociale spécifique, oli I’attachement & V'entre-
prise, l'attrait pour le produit et les formes de mana-
gement joueraient un réle déterminant. Cela serait la
justification de Vexistence d'un management public
spécifique, tel qu'il tend & émerger aujourd'hui (Bar-
toli, Hermel.).

Sans aller jusqu'a des conclusions aussi déci-
sives nous voudrions tenter de montrer, & partir de
données quantitatives, que malgré I'apparence d'une
relative stabilité des Ressources Humaines, c’est grice
a leur. capacité d’adaptation, a leur mobilit¢, que des
ajustements rapides et bénéfiques ont pu avoir lieu.
Malgré les contraintes inhérentes au secteur une véri-
table gestion stratégique des ressources humaines a
pu étre opérée (Besseyre des Horts).

Pour apporter des éléments de réponse, nous
avons choisi d’étudier le cas de France Télécom (1).
En effet I'opérateur public frangais de télécommunica-
tions s’est orienté depuis plus d'une décennie dans
une stratégie trés offensive en matiére de service offert
et de développement du trafic. Les résultats sont
incontestables et nous voudrions repérer, voire mesu-
rer, la contribution de la variable RH,

HYPOTHESES

France Télécom (FT) facture une prestation et
réalise un chiffre d’affaire. Celui-ci est étroitement 1ié
au réseau installé, aux terminaux proposés, au trafic
réalisé et bien siir 4 la tarification mise en place (2). Le
résultat observé est donc du en partie 4 des éléments
externes - le comportement des clients, la conjoncture
~ mais aussi internes — les efforts réalisés pour parve-
nir a la satisfaction de la clientéle. C’est parmi ces é1é-
ments internes que se situe I’éventuelle contribution
du personnel.

Un grand nombre d'indicateurs — France Télé-
com en consrfuit des centaines — mettent en évidence
une performance globale de l'entreprise. Cette per-
formance se réalise de deux fagons. Sur les dix der-
niéres années, des gains de productivité considérables
ont été réalisés et des mutations importantes se sont
opérées.

- Le trafic, le nombre de lignes principales, de
liaisons spécialisées, le nombre et la variété des termi-
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naux se sont accrus & un rythme trés rapide alors que
parallélement les effectifs stagnaient voire dimi-
nuaient.

- Les produits d’exploitation ont suivi le
méme cheminement, pendant que la masse salariale
¢était de son coté orientée & la baisse.

- Le tout dans un contexte de changement
accéléré.

L'essentiel réside sans nul doute dans cette
capacité dont a fait preuve l'entreprise pour dévelop-
per une offre commesrciale diversifiée, pour faire de la
qualité du service un objectif majeur et pour innover
en permanence sur le plan technologique.

L'entreprise a donc réussi & améliorer la pro-
ductivité apparente du travail tout en mobilisant les
ressources humaines vers de nouveaux défis (3). Ce
second aspect plus offensif dela performance est d’au-
tant plus remarquable que les marges de manoeuvre
en matiere degestion des ressources humaines sont
restreintes. En effet la possibilité de conduire une poli-
tique offensive qui suppose réactivité et flexibilité des
structures et des comportements, n'est pas évidente
en raison des contraintes spécifiques qui encadrent la
gestion du personnel, recrutement, carriére, réduction
d’effectifs, motivation salariale... Si des adaptations
ont eu liew, si une mobilité s’est manifestée nous
pourrons en déduire que les Ressources Humaines
ont su épouser les exigences, et contribuer, de ce fait,
a une partie de la performance (4).

METHODOLOGIE

Pour répondre a cette question et vérifier I’hy-
pothése d'une performance des RH, nous avons choi-
si d’étudier, dans une région particuliére, pour une
période donnée, les données statistiques de FT. 1l
s’agit de la région Picardie, pendant la décennie 80,
période pendant laquelle des avancées significatives
ont eu lieu. Le choix de la région est du a des possibi-
lités privilégiées d’accés aux séries statistiques, le
choix de la période correspond & une phase importan-
te de développement et 4 la mise en place au niveau
national de grands programmes managériaux tels
que: Qualité+, Qualité Commerciale, Couple Objec-
tifs Moyens et Management participatif. Les données
statistiques qui ont servi de base & notre étude des
effectifs sont issues d'une application informatigie
(03F) qui retrace mois par mois l'importance des
Moyens Utilisés (MU), le personnel, en fonction des
activités de chaque établissement (5). Il s’agit d'une
véritable comptabilité analytique concernant les res-
sources humaines, comptabilité qui permet de mettre
en oeuvre un conirole de gestion sociale en suivant
dans le temps I'affectation des « dépenses » en per-
sonnels. Ce type d'information va dans le sens des tra-
vaux développés par Martory (6).
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Nous avons choisi une analyse statistique de
caratére descriptif pour voir dans un premier temps
comment évoluaient ces affectations et si des phéno-
ménes majeurs pouvaient étre observés - croissance,
régularité, stabilité... — Dans un second temps nous
avons utilisé des modéles économétriques pour
mettre en évidence les éventuelles relations entre ces
données concernant concernant l'affectation du per-
sonnel et des indicateurs de résultats que nous avons
jugé pertinents. Le caractére synthétique de cette
communication nous a conduit 2 ne pas y intégrer les
calculs opérés (7).

PREMIERE PARTIE :
LE CADRE D’ANALYSE

CHAPITRE L :
LES PERFORMANCES A EXPLIQUER

LE PROBLEME

Le choix des indicateurs de résultat s'avere
particulitrement délicat en raison de la multiplicité
des champs d’activité de FT. On distingue en effet le
Commercial, la Construction des Lignes et 'Exploita-
tion. 11 faut trouver un indicateur ou des indicateurs
qui refletent Vactivité 2 la fois dans son originalité et
sa diversité, il faut qu'ils soient suffisamment auto-
nomes, qu'ils ne dépendent pas d'un autre indicateur
et qu’ils puissent &tre mis en relation avec les variables
de moyens que sont les ressources humaines.

Dans ce secteur trés particulier des télécom-
munications on retrouve une série d'indicateurs qui
ne sont pas tous pertinents par rapport a notre propos.
Le chiffre d’affaire, le trafic, I'importance du réseau,
la qualité du service... Beaucoup vont dépendre du
comportement des abormés et deleur dynamisme
économique (8). C'est eux qui vont faire évoluer le
résean ; pour des raisons démographiques et écono-
miques des créations ou des résiliations peuvent
apparaitre, elles seront déterminantes dans 'évolu-
tion d’autres indicateurs.

Le second probléme provient de la difficulté &
isoler les résultats lorsque ceux-ci entretiennent entre
eux des relations de causalité évidentes. Certains indi-
cateurs d’activité dépendent de I'effort conjoint d’acti-
vités séparées. Ainsi les délais de réalisation de
certaines tiches — raccordement d’une ligne, reléve
d’un dérangement — sont étroitement liés a la fré-
quence d’apparition de la tiche. Si cette fréquence
diminue, la performance observée dans les différents
délais d'intervention est moins significative. La per-
formance provient d’abord d’une modification dans
les autres variables de résultat avant d’étre imputable
aux facteurs matériels et humains mis en ceuvre. Cela
nous conduit & ne retenir parmi les indicateurs de
résultat que ceux qui ont une origine « autonome » et

rmance‘ e
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qui peuvent étre le reflet d'un effort effectué en
interne (9).

On peut visualiser ce probléme par un schéma:

Clients
Services \
Agences Commerciales Trafic et CA

RH
Réseau - Fiabilité

Centre de Construction
des Lignes
RH

Centre d’Exploitation
RH

LES INDICATEURS RETENUS

La diversité des actions et les liens entre résul-
tats observables, nous conduisent & ne retenit que
quelques indicateurs parmi les trés nombreuses séries
calculées par France Télécom.

I La demande nette de ligne principale.

La demande satisfaite.
Le taux de satisfaction :
demande nette/demande satisfaite.

I La demande autonome en instance.
Le taux de raccordement en moins 1/2 mois.
Le délai autonome de raccordement.

I Le taux de signalisation de dérangement.

Le taux de reléve en moins de 2 jours.

Le seul indicateur retenu dans la catégorie I
concerne la Demande de ligne, c’est un indicateur qui
reflete en partie Ueffort des agences commerciales
pour stimuler la consommation, « sachez communi-
quer avec les outils d’aujourd’hui ». Les indicateeurs
de la catégorie II reflétent V'effort des centres de
construction de lignes, ¢’est eux qui vont permetire
techniquement les communications. Les indicateurs
de la catégorie IlI, mettent en évidence l'activité
déployée par les centres d’exploitation. C'est d’eux
que va dépendre la qualité des communications.

CHAPITREIL :
LES VARIABLES EXPLICATIVES

Les ressources humaines ne sont pas les seuls
facteurs pouvant expliquer la performance ; les
dépenses d’investissements et les nouvelles technolo-
gies I'expliquent en grande partie.
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Pour saisir la contribution des RH, nous avons
opéré le raisonnement suivant : Si aprés avoir analysé
Iactivité et décomposé la période en phases bien dis-
finctes on note une totale inertie au niveau des res-
sources humaines et si aucun lien de corrélation n'est
observable, on ne pourra pas déduire de contribution,
identifiable au profit des ressources ne personnel. Si
par contre des modifications se sont produites, si des
mouvements ont eu lieu et s'ils sont corrélés avec des
indicateurs de résultat, on pourra en déduire au
moins une forme d” adaptation & I'activité voire une
contribution a la performance.

Ainsi nous avons retenu :
Séries Ratios
Agences Commerciales
Effectif total (ET)
Effectif Etat Major (EM)  Taux d’encadrement EM/ET
Effectif Commercial (EC) Taux de comm. EC/ET
Effectif en activité (EA})  Taux d’activité EA/ET

Centre de Construction Lignes

Effectif Total

Effectif Etat Major Taux d’encadrement
Effectif Etudes Taux &’ « Btudes »
Effectif Travaux Taux de travaux
Effectif Maintenance Taux de maintenance

Effectif en activité Taux d'activité

Centre d'Exploitation

Effectif total
Effectif Dérengement. Taux de dérengement.

« L'effectif » désigne ici une affectation de
moyens et non une répartition par grade ou fonction,
il est donc possible d’avoir 2,5 « effectif travaux » pen-
dant une semaine et 4,8 la semaine suivante.

DEUXIEME PARTIE :
OBSERVATIONS ET ANALYSES

CHAPITREI:
LE COMPORTEMENT
DES RESSOURCES HUMAINES

GAINS DE PRODUCTIVITE
ET INERTIE DES DONNEES GLOBALES

Sur toute la période, le trafic réalisé a aug-
menté de prés de 40 % en six ans, de son coté le parc
de lignes principales (LP) a connu une évolution légé-
rement inférieure de V'ordre 27 %. C’est dire l'impor-
tance de I'évolution des comportements de consom-

287

mation lié en partie a une politique commerciale
offensive. La diversification des produits et des ser-
vices proposés a largement contribué i cette perfor-
mance.

De leur c6té les effectifs pour Vensemble de la
région sont restés stables.

Ainsi le ratio : nombre d’agents pour 1.000 LP
est passé de 6,6 & 2,2 soit une baisse de 20 %. La pro-
ductivité apparente du travail a donc nettement pro-
gressé tant par rapport au nombre de LP que d'unités
facturées (UT). Pendant toute cette période des inves-
tissements ont été effectués en matiére d’exploitation,
de gestion commerciale et de construction de lignes.
Les efforts de modernisation et le recours de plus en
plus systématique & la sous-traitance pour certains
travaux expliquent en grande partie cette évolutiont
trés divergente (en volume) des produits d’exploita-
tion + 43 % et de la masse salariale + 8 %.

Globalement la région étudiée a connu une
stabilité générale de ses effectifs, Cette stabilité cache
un certain nombre de phénoménes qui se sont pro-
duits et qui ont permis aux différents établissements
qui concourrent a l'activité de faire face aux fluctua-
tions et & répondre & nombre de défis. C'est ce que
nous allons étudier en décomposant 'effectif par éta-
blissement et ensuite par activité.

FORMES DE MOBILITE
ET DECOMPOSITION PAR ACTIVITE

Les effectifs de chaque catégorie d’établisse-
ment n'ont pas évolué de la méme fagon. A l'intérieur
de chaque établissement les affectations des per-
sonnes ont connu une forte instabilité.

Mais l'interprétation que 'on peut en donner
est plus délicate :

-La stabilité des effectifs observée globale-
ment dans la région, a-t-elle été une contrainte dans
I'adaptation & la stratégie ; il a donc fallu « jouer » sur
la mobilité entre établissements et entre activités pour
faire face aux fluctations d’activité et contourner cette
rigidité. On retrouve la le débat sur la flexibilité et
I'importance des statuts dans le développement des
formes de mobilité (Bruhnes, Allouche).

- La stabilité globale a-t-elle été une condition
de la performance, le fait d'étre siir de son apparte-
nance & la Direction Régionale de FT, a-t-il été un
élément de la motivation et de la mobilisation du per-
sonnel. On retrouve la toute la problématique de l'im-
plication et 'ensemble des liens entre appartenance et
performance (Thévenet).



Nous allons dans un premier temps décrire les
modalités de ces adaptations, nous verrons ensuite
que le sentiment d’appartenance, bien que réel, n'a
pas le méme sens selon les catégories de personnel.
Dans un cas il peut étre défensif, dans un autre plus
offensif,

Du fait de la faiblesse des entrées et des sorties
d’effectif, ce sont d’abord les affectations entre établis-
sements puis les affectations entre activités au sein des
établissements qui ont assuré les adaptations néces-
saires. L’étude a été effectuée sur les différentes villes
ot se situent les établissements, ainsi pour les centres
de construction des lignes ,CCL, I'observation a été
réalisée pour Amiens, Beauvais, St Quentin et Sois-
sons, Si globalement 'effectif CCL est resté stable, des
variations selon les villes sont observables ; un mini-
mum de mobilité locale a permis certains ajustements.
Les villes ne se développent pas nécessairement au
méme rythme au sein de la région.

Etablissements
CCL Agences Com CPE
Effectif Stable Croissance Diminution
TAUX DE DISPERSION

ET MESURE DE LA MOBILITE

A lintérieur de chaque établissement nous
avons étudié sur toute la période, les affectations
mois par mois, de I"ensemble du personnel décompo-
sé par catégories. Ces séries statistiques brutes nous
ont permis de calculer les moyennes et les écarts
types. En effectuant le rapport Ecart type/Moyenne,
nous avons obtenu un Taux de dispersion qui s'avere
riche d’enseignements. Ce taux a été calculé pour les
variables d’effectifs et pour une série de ratios
construits & partir de ces variables. Ainsi pour chaque
catégorie d'établissement on a pu comparer les taux
de dispersion et donner une mesure originale de la
mobilité.interne voire de la polyvalence.

Le cas des Centres de Construction des Lignes (CCL)

Quelque soit 'établissement, Veffectif giobal
est resté stable et son taux de dispersion se révele irés
faible proche de 5 %, par contre certaines activités
s’avérent trés fluctuantes sur toute la période. Ainsi,
on peut distinguer trois types de situations :

- un taux élevé de dispersion (> 25 %) pour
Veffectif Etat Major,

- taux moyen (> 12 %)pour Veffectif affecté 2 la
maintenance, aux travaux, aux études,

Gestion sous contraintes et performance...
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- un taux plus faible pour V'effectif total et I'ef-
fectif au travail.

Si Yon met en correspondance ces taux de
dispersion avec les taux de dispersion calculés pour
certains ratios jugés significatifs, on peut noter des
divergences trés significatives.

Variable (taux de dispersion}

Faible | Moyen Fort
Faible | Activité | Etudes
Ratio
Fort Maintenance | Etat Major
Travaux

Ainsi, la forte instabilité que I'on observe pour
Veffectif d’Etat major se retrouve lorsque l'on examine
le ratio d’encadrement. Celui-ci est extrément instable
ce qui laisse supposer que les établissements ont tenté
d’adapter leur encadrement mais que celui-ci n‘a pas
pu sur la période se stabiliser. Par contre Veffectif
affecté aux études qui connait sur toute la période une
dispersion significative, n‘induit pas pour autant une
instabilité du taux (Effectif Etude/Effectif global), ce
qui signifie que les besoins en compétences « études »
ont été fluctuants, que 1'établissement y a répondu par
des affectations appropriés mais qu’en méme temps la
place de l'activité « étude » dans l'activité totale ne
s'est pas modifiée. Le méme constat peut &tre fait pour
Veffectif affecté aux « travaux ».

Cette mise en correspondance traduit de facon
manifeste la différence de statut entre d'un coté l'en-
cadrement, peu nombreux, qui en «entrant » et en
« sortant » pertube le degré d’encadrement, degré qui
a priori devrait étre stable. Du fait de leur statut les
cadres sont plus mobiles géographiquement, leur
avancement y est d’ailleurs souvent lié.

I/effectif affecté aux activités de « maintenan-
ce » connait une dispersion relativement importante en
valeur absolue et en taux. Cela signifie que les besoins
ont été fluctuants et que V'établissement a pu s’y adap-
ter, mais qu’en méme temps ces fluctuations n‘ont pas
été en phase avec les autres fluctuations, lorsque les
besoins de maintenance se sont accrus, les besoins en
« études » et autres « travaux »... se sont réduits. Cette
observation est trés importante pour mesurer le degré
de mobilité des effectifs ; au sein des CCL Yadapta-
tion progressive au changement de stratégie s’est
opéré grice a une meilleure polyvalence. Sur la pério-
de de 6 années un glissement s’est opéré, la part relati-
ve des effectifs des tinés aux travaux a diminué légére-
ment, celle destinée & la maintenance a progressé dans
la méme proportion, les études ont gardé en fin de
période la méme importance qu'au début.
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Dans un contexte de ralentissement d'activité
directe - importance des travaux soustraités — effectif
naturellement spécialisé dans les travaux aurait du
diminuer plus nettement, c’est grace a une contribu-
tion accrue & la maintenance et  la fiabilisation du
réseau, qu'il a pu maintenir sa place.

Le cas des Agences Cominerciales

Sur toute la période les effectifs ont progressé
réguliérement, leur taux de dispersion s'est avéré plus
important En effet 'ensemble ds variables observées
connait un taux de dispersion de plus de 12 % avec un
taux de plus de 25 % pour V'effectif Etat major.

Variable (taux de dispersion)

Moyen Fort
Faible Commerciaux
Taux Moyen
Fort Etat major

Le taux d’Efat major est 1a aussi trés fluctuant et
on peut faire les mémes remarques que pour les CCL, par
contre la différence observée entre le taux de « commer-
ciaux » dont Ia dispersion est faible et la variable effectifs
commerciaux qui a une plus grande instabilité, montre
V'importance de la fonction pour faire face aux nouveaux
défis commerciaux pendant la période. Dans un contexte
ot Ieffectif des agences est en croissance réguliere Ia part
des affectations spécifiquemet commerciales par rapport
a Veffectif total a été la plus réguliere possible.

Les mémes observations peuvent étre faites
pour les Centres d’exploitation (CPE).

En calculant les taux de dispersion pour les
différentes variables d’effectifs et pour les ratios cor-
respondant nous avons tenté une estimation originale
de la mobilité. En effet dans un contexte de forte sta-
bilité des effectifs I'adaptation s’est effectuée grace a
des possibilités d’affectation vers des activités nécessi-
tant des compétences proches

C'est avec les mémes personnes —si 'on met
UVencadrement a part ~ que les établissements ont
fait face aux variations d'activités et & la diversifica-
tion des tiches en fonction des circonstances.

CHAPITREII :
CORRELATIONS
ET MESURE DE LA PERFORMANCE

Nous venons d'examiner les contours de
Vévolution des RH mobilisées pendant cette période.

Mais ces ressources ont contribué a des résultats, c’est
cette contribution que nous voulons mettre en éviden-
ce & partir d'une analyse statistique mettant en rela-
tion certains indicateurs de résultats avec les données
concernant les effectifs.

L’observation de la période montre que des
résultats trés importants ont été obtenus. La demande
de ligne est de plus en plus satisfaite et le délai de rac-
cordement se réduit. Le nombre des demandes en ins-
tance de ce fait diminue. Comme nous l'avons expli-
qué dans notre problématique une amélioration des
résultats observés n'est pas forcément le fruit d'un
effort de l'organisation. Pour affiner l'analyse nous
avons donc isolé ce qui provenait réellement d'un
effort interne en mettant de coté ce qui était imputable
a I'évolution concommitante d’un autre facteur. Ainsi
nous avons construit deux nouvelles séries ;

- Demande en instance autonome, qui refrace
l"évolution des instances abstraction faite de I'évolu-
tion de la demande de ligne.

- Délai de raccordement autonome, qui retrace
'évolution du délai en isolant ce qui est imputable & 1a
baisse des instances.

LA PERFORMANCE DES « COMMERCIAUX »

La demande de ligne dépend en majeure partie
de comportements économiques extérieurs. Cependant
on ne peut sous-estimer le dynamisme commercial des
agences et le développement d'une offre diversifiée.
Cela nous a conduit a effectuer un certain nombre de
tests économétriques afin de valider nos hypothéses,

Sur toute la période la relation entre le niveau
de la demande et I'effectif « commercial » est positive.
Cette relation est plus ou moins nette selon les villes
mais ce qui apparait certain c’est que l'effectif
commercial est corrélé avec la demande. Mieux,
lorsque un délai de trois mois est introduit dans 1‘ana-
lyse économétrique, les différentes équations qui
relient les résultats aux effectifs, sont plus significa-
tives. Tous les coefficients sont nettement différents de
0, ce qui induit l'existence d'un temps d ‘adaptation
pour que les effectifs commerciaux aient un impact
sur ce premier élément de la performance que consti-
tue la demande adressée aux établissements. Cette
demande une fois enrégistrée doit &tre satisfaite. C'est
le travail d’autres équipes dont celles des CCL.

LA PERFORMANCE DES LIGNES

La méme démarche d’analyse a été entreprise,
il en ressort quelques observations.

Yabord la demande autonome en instance
semble étre corrélé au taux d’encadrement. Lorsque
celui-ci g’améliore la demande en instance diminue et
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cela se vérifie sur tous les établissements. Cela pourrait
confirmer Yimportance du rble de l'encadrement
dans la coordination ef la mobilisation du personnel.
Le fait d’avoir une forte instabilité du taux d’encrade-
ment, compensée par une augmentation du nombre de
cadres sur la période, peut étre une cause de sous opti-
malité. Nous avons observé dans un établisement ot
I'instabilité de 'encadrement est moins importante une
meilleure corrélation avec les indicateurs de résultat.

Enfin le délai autonome de raccordement
apparait positivement lié a leffectif affecté a la main-
tenance. 1.4 'explication est plus délicate car on s’at-
tendait & voir une contribution des effectifs plus direc-
tement concernés ; il est possible que le personnel de
maintenance en exercant une activité de contrdle et de
fiabilisation du réseau facilite le travail des équipes
opérationnelles — souvent extérieures — et contribue
ainsi 4 la rapidité du raccordement.

Les tests effectués sur la performance des RH
des centre d’exploitation n’ont apporté rien de signifi-
catif. Les indicateurs de performance comme la baisse
du taux de signalisation de dérengements et I'amélio-
ration de la vitesse de reléve des dérengements, ne
sont pas correllés avec nos différentes séries de RF.

CONCLUSION

Les résultats que nous avons pu obtenir sont
bien inférieurs aux enjeux d"une telle recherche : prou-
ver que les ressources humaines, dans une entreprise
3 statut, peuvent étre performantes (10). Cependant
nous avons pu mettre en lumiére un certain nombre
de phénoménes.

Dans un contexte relativement rigide la détec-
tion et 'utilisation de marges de manceuvres a permis
aux établissements de faire face aux défis qui leur
étaient imposés. Alors que effectif total reste stable
sur la période, la dispersion de certaines de ses com-
posantes en valeur absolue ou en taux est le reflet
d’une mobilité. La présence de taux de dispersion
faible sur la période aurait été le signe d'une rigidité
interne dans les qualifications et d’une incapacité a
maitriser les affectations optimales du personnel.

Cette dispersion est le reflet d’une polyvalen-
ce plus ou moins défensive selon les établissements,
ou d'un pilotage & vue par manque de personnel, dans
ce cas les affectations précipitées et instables permet-
tent de faire face.

A Vintérieur de cette mobilité il faut faire une
distinction entre la catégorie des cadres et des non
cadres. Pour ces derniers la mobilité est d’abord interne
2 Vétablissement par affectations & des taches en fone-
tion des urgences, ou inter établissements si des modifi-
cation structurelles se font sentir — déclin des lignes au
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profit du commercial. En ce qui concerne Vencadrement
la mobilité est plutdt inter établissement voire inter
région. Cette mobilité qui se manifeste par une forte
instabilité du taux d’encadrement alors méme que la
variable est jugée déterminante pour nombre de perfor-
mances, provient d'une GRH spécfique. Ce traitement a
part cherche A développer une compétence globale potr
ceux qui ont choisi de faire carriére aux « Télécoms », &
favoriser I'apprentissage et & répondre aux souhaits de
toute une catégorie de cadres et surtout d'ingénieurs
pour qui la variété et le renouvellement de l'implication
compensent la sensation d’étre dans une administration
ol les sanctions et récompenses ne sont pas autant
matérialisables et matérialisées que dans le privé.
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