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RESUME

L'objet de cette communication est de montrer que le contrble de gestion, par de nombreux aspects de sa pra-
tique, met en jeu des problématiques de gestion des ressources humaines, soulignant ainsi la transversalité de cette der-
niére. Mais au-deld de cette transversalité de la GRH, attestée par de nombreuses publications anglo-saxones, il appa-
rait que c'est de facon plus générale, la transversalité des problématiques actuelles de gestion, autour notamment de la
mattrise des performances dans les nouveaux contextes d'organisation du travail et de la production, qui invite aujour-
A'hui & une réflexion sur les liens de plus en plus ténus entre contrdle de gestion et GRH.

INTRODUCTION

De méme que le contrdle de gestion et la ges-
tion des ressources humaines sont identifiés comme
deux entités séparées dans le découpage fonctionnel
de 'entreprise, ces deux ensembles relévent tradition-
nellement de champs académiques bien distincts dans
la recherche en sciences de gestion. Pourtant des liens
fondamentaux existent entre ces deux domaines révé-
lant des problématiques étroitement interreliées. Mais
c‘est surtout dans le contexie actuel des nouveaux
modes d’organisation de la production et du travail, &
travers notamment la question de la maitrise des per-
formances, que se fait jour la nécessité d'une intégra-
tion croissante entre les fonctions contréle de gestion
et gestion des ressources humaines.

En réalité, I’étude des rapports entre conirdle
de gestion et gestion des ressources humaines n’est
pas un phénomeéne entierement nouveau : si les pro-
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fessionnels du contrdle de gestion reconnaissent
volontiers les dimensions humaines et managériales
de leur métier a travers ses aspects d’animation et de
communication, les chercheurs en sciences de gestion,
spécialistes du contrdle de gestion, comme de la ges-
tion des ressources humaines, s’intéressent depuis
plusieurs décennies & cette relation. Celle-ci est alors
appréhendée dans deux sens bien distincts structu-
rant chacun un ensemble de programmes de
recherche :

- En premier lieu, la relation confrdle-GRH
peut étre abordée par l'étude du contrdle des res-
sources humaines : ces travaux se proposent de déve-
lopper des outils de contréle spécifiques & un type
particulier de ressource : la ressource humaine. 1l
s’agit ici de toute l'approche de la comptabilité des
ressources humaines ou du contrdle de gestion socia-
le, développée en France notamment par des auteurs
comme E. Marques [1974], E Rey [1978], E. Vatteville
[1985], B. Martory [1990, 1992] (1).
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- En second lieu, la relation peut étre appré-
hendée sous l'angle des dimensions humaines et
sociales du contrdle de gestion : ces approches s'inté-
ressent alors aux aspects comportementaux, socio-
politiques, organisationnels et managériaux du
controle et font apparaitre en perspective les apports
des concepts et outils de la GRH a la problématique
du contrdle de gestion.

C’est & cette deuxieme approche de la relation
contrdle de gestion-GRH que sera consacrée cette
communication dont le but sera de montrer que le
contrdle de gestion, par de nombreux aspects de sa
pratique, met en jeu des problématiques de gestion
des ressources humaines, soulignant ainsi la transver-
salité de cette dernidre. Mais au-dela de cette frans-
versalité de la GRH, attestée par de nombreuses publi-
cations  anglo-saxonnes, cette communication
s’attache & souligner que c’est plus globalement la
transversalité des problématiques actuelles de ges-
tion, autour notamment de la maitrise des perfor-
mances dans les nouveaux contextes d’organisation
du travail et de la production, qui invite aujourd’hui &
une réflexion sur les liens de plus en plus ténus entre
conirdle de gestion et gestion des ressources
humaines. Plusieurs interrogations sont a "origine de
cette réflexion :

r¥abord, se pose la question des frontitres
fonctionnelles au sein de l'organisation et tout parti-
culidrement, pour ce qui nous préoccupe, entre fonc-
tion contrdle de gestion et fonction gestion des res-
sources humaines quelles sont les modalités
d’intégration entre ces deux fonctions apparemment
différenciées sous l'angle des outils, des représenta-
tions et orientations, voire des qualifications de leurs
acteurs respectifs (des comptables et financiers d'un
coté, des hommes de personnel de I'autre, si l'on cari-
cature a l'extréme).

Ensuite, au-dela des apports réciproques entre
deux champs disciplinaires, une question intéresse
plus particuliérement le chercheur en gestion des res-
sources humaines : celle de la gestion des ressources
humaines en tant que fonction partagée et de son
immersion dans l'organisation. 5i de nombreuses
recherches sur les dimensions humaines et sociales du
contrdle de gestion, apportent des éléments de répon-
se intéressants & cette question, elles ont tendance a
limiter la dimension transversale de la GRH aux seuls
aspects comportementaux et organisationnels du
contrle budgétaire, Or, ’'on peut s'interroger sur la
nécessité d'une véritable approche transversale,
dépassant les frontidres fonctionnelles, dans laquelle
les problématiques de GRH et de contrdle se fondent
dans la poursuite d’enjeux communs. Cette question
présente un intérét tout particulier dans le contexte
actuel. Notamment, il semble que ce soit dans le
domaine des nouveaux modes d’organisation de la
production et du travail dans le cadre des nouveaux
enjeux industriels (qualité totale, amélioration conti-
nue, gestion 2 flux tendus, groupes autonomes, etc.)
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qu’apparait aujourd’hui avec davantage d’acuité, une
forte interdépendance entre les préoccupations de
contrdle de gestion et de management des hommes
autour de I'implication des acteurs dans la maitrise
des performances.

Apres avoir souligné les relations fondamen-
tales qu’entretiennent contrble de gestion et gestion
des ressources humaines a travers 1'étude des dimen-
sions humaines et sociales du contrble de gestion telle
qu’'elle est abordée dans la littérature, nous centrerons
notre réflexion sur 1étude des conditions dans les-
quelles les problématiques de contréle de gestion et
de gestion des ressources humaines, convergent
aujourd’hui vers des enjeux communs.

I. CONTROLE DE GESTION ET
GESTION DES RESSOURCES HUMAINES :
DES LIENS FONDAMENTAUX,

Avant de s'interroger sur sa dimension humai-
ne et sociale telle qu’elle a été abordée dans une litté-
rature riche et abondante, notamment dans les pays
anglo-saxons, il convient de rappeler les fondements
organisationnels du contrble de gestion.

Les fondements organisationnels du contrile de ges-
tion

Si le contrdle de gestion apparait bien souvent
sous l'angle technique, comptable et financier, il ne
faudrait pas oublier qu’a la base, sa mise en place dans
les organisations répond & des préoccupations de
nature structurelle et managériale : ¢’est parce que l'on
décentralise et que I'on délegue de l'autorité que se
fait jour la nécessité de contrdler ; la question du
contrdle est donc consubstantielle a celle de la struc-
turation des responsabilités de Pentreprise. Les obser-
vations d'A. Chandler [1972, 1989] concernant la
structuration de Dupont ou General Motors dans les
années 1920 en sont une illustration révélatrice. L'au-
teur montre en effet comment aprés avoir doté ces
groupes d'une structure divisionnelle, Alfred Sloan et
Donaldson Brown son contrdleur de gestion, dévelop-
perent des outils de contrble en vue de diriger depuis
le sommet stratégique , I'activité des directeurs de
divisions (2). Le controle de gestion, & travers la stan-
dardisation des résultats joue en réalité, un role cen-
tral dans les mécanismes de coordination des struc-
tures divisionnalisées et I"on peut considérer que c’est
dans et pour ce type de configuration organisation-
nelle, qu'ont été créés et développés les outils clas-
siques de contrble (Reporting, budgets, analyse
d’écarts, ROL...}.

En fait, I'analyse de plusieurs définitions du
contrdle de gestion révéle qu’au-dela d'une dimen-
sion technico-économique, comptable et financiére,
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celui-ci présente une dimension managériale et psy-
chosociale. En effet, si en 1976 la célébre définition
d’Anthony et Dearden présentait le controle de ges-
tion comme “ le processus par lequel les managers s'assu-
rent que les vessources sont obtenues et utilisées avec effica-
cité et efficience dans Uaccomplissement des buts
organisationnels ” (RN. Anthony, J. Dearden [1976]),
une définition plus récente fait référence 4 “ un pro-
cessus par lequel les managers influencent les autres
membres de l'organisation pour appliquer les straté-
gies 7 (R.N. Anthony [1988]). Cette deuxiéme défini-
tion, renvoie ainsi aux aspects comportementaux et
organisationnels du contréle et souligne toute sa
dimension humaine et sociale.

La dimension humaine et sociale du contrdle de ges-
tion : une littérature riche et abondante

Plusieurs auteurs francais, spécialistes du
contrble de gestion, font référence dans leurs écrits &
cette dimension du contrble de gestion : Henri Bou-
quin dans un chapitre fort éclairant (” Le contréle de
gestion systéme d’animation ; le systéme d’animation,
systéme de contrdle “), note que si le contrdle de ges-
tion peut étre examiné en tant que systéme d’anima-
tion, il convient “ de reconnaitre que la maniére de
traiter la dimension humaine et sociologique des orga-
nisations est un choix de contréle ” (Bouquin, [1986],
p- 78). L'auteur note ainsi que “ I'aspect humain est
essentiel dans toute pratique du contrdle de gestion,
pour trois raisons au moins :

- il 0’y a pas de contréle sans un minimum
d’adhésion des individus,

- le controle de gestion, parce qu'il fait appel
aux notions d’cbjectifs et de mesure des perfor-
mances, met en jeu des caractéristiques essentielles du
comportement de I'homme,

- le style de contrble, a des implications fonda-
mentales sur la situation faite aux divers acteurs qui
évoluent dans l'entreprise, a tous les niveaux hiérar-
chiques. ” {Bouquin [1986], p. 79) ”.

Michel Gervais [1988], accorde un chapitre de
son ouvrage sur le contrdle de gestion et la planifica-
tion stratégique a la problématique du systéme bud-
gétaire en tant que systéme d’animation. Il souligne
ainsi V'influence des budgets sur la motivation et la
satisfaction au travail en étudiant les relations budget-
motivations a fravers les modeles de motivation
(Théorie des besoins humains et théorie de l'expectan-
ce). L'auteur fait également apparaitre l'existence de
conflits possibles entre la fonction de motivation et les
autres roles de la gestion budgétaire en apportant une
réflexion intéressante sur les modes de résolution de
tels conflits. Enfin, il identifie des modes d’animation
possibles pour proposer une grille d’analyse permet-
tant un choix de systémes d’animation. Une équipe
d’enseignants d’HEC (Bescos et Al. {1990}) a égale-
ment publié un ouvrage développant les aspects
managériaux du contrble en insistant notamment sur
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ses dimensions culturelles et organisationnelles. Plu-
sieurs publications francaises sont d’ailleurs consa-
crées aux dimensions culturelles du contrdle de ges-
tion (Chapiello [1991], [1995], Loning [1995] ). Citons
enfin les travaux de Nathalie Samier sur I'évaluation
des performances {Samier [1995]).

Mais, si la dimension humaine du contréle de
gestion n'est pas négligée dans la littérature frangaise
sur le contrdle de gestion, et si quelques travaux
récents se font jour, elle n’a pas & notre connaissance,
fait I’objet d"un processus de recherche systématique
comme c’est le cas dans les pays anglo-saxons olt tout
un courant de recherche se préoccupe de cette dimen-
sion depuis plusieurs décennies. Une revue scienti-
figue : “ Accounting, Organizations and society ” offre
en ce domaine un support d‘édition particuliérement
riche par la diversité et 'originalité de ses publica-
tions.

Les premiers travaux sur la question datent
des années 1950-1960 et, comme beaucoup de ceux qui
suivront, sont consacrés aux problémes humains liés
au conirdle budgétaire :

En 1952, Chris Argyris (Argyris [1952], [1953])
a partir d'une étude menée auprés de responsables
opérationnels et fonctionnels révele différents pro-
blémes humains liés a la pratique budgétaire. 1l sou-
ligne alors les effets négatifs de la gestion budgétaire
{ human problems with budgets ") : détérioration des
relations de travail, tensions liées a la pression budgé-
taire, rble des contrbleurs budgétaires, etc. Observant
dans la pratique du processus budgétaire I'existence
d’une pseudo-participation, l'auteur plaide pour une
véritable participation et préconise une formation en
relations humaines destinée aux personnels des ser-
vices de controle budgétaire.

En 1960, A.C, Stedry s'intéresse & I'impact des
niveaux budgétaires sur la performance. A l'aide
d’une méthode d'expérimentation en laboratoire utili-
sant des étudiants comme sujet d’observation, il mon-
trera que les performances sont liées au niveau bud-
gétaire, mais également & la prévision que les sujets
operent plus ou moins explicitement, ce qu'il qualifie
de niveau d’aspiration. L'une des conclusions de ce
travail sera de montrer que les niveaux budgétaires
doivent étre déterminés en fonction de la structure
individuelle de motivation des responsables contrd-
Iés. Stedry et Kay [1964] reprennent ces recherches sur
l'impact des niveaux budgétaires par une expérimen-
tation en entreprise et parviendront & la conclusion
que la performance est optimale lorsque l'individu
n’a qu'une seule tache trés difficile & remplir. Cepen-
dant, des objectifs trés élevés sont & utiliser avec pré-
caution, notamment lorsqu’ils sont considérés comme
trop difficiles a atteindre par U'individu.

En 1967, Geert Hofstede (Hofstede [1967],
(1977]), publie une étude réalisée aux Pays-Bas entre
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1964 et 1966 auprés de cing entreprises industrielles.
Reprenant le questionnement de Stedry sur les
niveaux budgétaires, il montre que des budgets “ ser-
rés " renforcent la motivation des individus, cepen-
dant au-delad dune certaine limite, des niveaux d’'ob-
jectifs trop élevés agissent négativement sur la
motivation. Cette limite, ainsi que la fagon dont les
responsables intériorisent les standards dépendent de
facteurs découlant de la situation, du management et
des personnalités des responsables d"un budget (FHof-
stede [1977], p. 105). Mais surtout, 1’originalité de l'au-
teur sera de montrer 'influence de la participation
dans le processus budgétaire et ses effets positifs sur
la performance. Hofstede montrera également quune
performance supérieure est obtenue par les supé-
rieurs hiérarchiques qui savent introduire une atmo-
sphére de “ jeu ” dans le processus d’atteinte des
standards.

Enfin, parmi les travaux fondateurs sur le
sujet, il convient de citer 'ouvrage d’Anthony Hop-
wood (Hopwood [1974]) qui apporte une syntheése
trés riche des recherches anglo-saxonnes menées sur
les aspects comportementaux de la comptabilité et du
contrdle. Reprochant aux spécialistes des disciplines
comptables de ne s’étre préoccupés jusqu'alors que
des aspects purement techniques de la comptabilité et
du contrdle et d’avoir négligé ses dimensions
humaines et organisationnelles, 'auteur note que 1'ef-
ficacité des procédures comptables dépend en dernié-
re analyse de la fagon dont celles-ci influencent le
comportement des gens dans l'entreprise (Hopwood
[1974]), p. 1). Hopwood propose alors un modéle du
contrdle organisationnel mettant en jeu de fagon sys-
témique trois types de contrdles des comportements :

- Le contrdle administratif, régulant les com-
portements 2 l'aide des régles formelles et des stan-
dards.

- Le contrdle social, lié aux relations que les
membres de entreprise entretiennent entre-eux, aux
styles de management, aux valeurs partagées...

- L'autocontrdle, contrdle exercé sur soi, par
référence notamment aux théories de la motivation,
besoin de se réaliser, etc.

Hopwood, consacre de longs développements
de son otuvrage au facteur humain dans les processus
budgétaires : conflits et négociation, niveau d’objectifs
et motivation, role de la participation...

Plus récemment, un autre ouvrage de synthe-
se a été publié en 1993 sur le théme des aspects com-
portementaux et organisationnels du contréle de ges-
tion, cet ouvrage apporte une synthése plus récente de
la littérature (Johnson et Gill [1993]).

Ces écrits parmi les plus marquants, seront
complétés et enrichis par de trés nombreuses publica-
tions (3). La plupart des thémes abordés dans ces
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publications anglo-saxonnes se situent dans le cadre
du contrble budgétaire. Certains travaux mettent en
exergue les obstacles et dysfonctionnements humains
liés & l'exercice de la gestion budgétaire : les pro-
blemes de relations humaines, les jeux d’acteurs et les
conflits introduits par la négociation collective qui
s'instaure lors du processus budgétaire, etc. D'autres
recherches, reldvent au contraire les aspects positifs
des budgets notamment sur la motivation. Les cher-
cheurs s'intéressent alors a I'impact des niveaux d’ob-
jectifs et de standards budgétaires sur les comporte-
ments ainsi qu’aux budgets en tant que vecteurs de la
satisfaction des besoins d’accomplissement, etc.
[Yautres recherches enfin, s'intéressent 3 l'influence
de la participation dans le processus budgétaire sur la
performance ou la satisfaction travail.

De nombreuses études se sont consacrées plus
spécifiquement au rle de la participation dans la ges-
tion budgétaire. Il s’agissait en fait pour les chercheurs
d’étudier quels sont ses effets sur la performance
comme sur la satisfaction au travail des responsables
de budget. Déja en 1948, une étude menée dans une
usine de pyjama par Coch et French [1948] concluait
qu’une plus grande participation permettait d’amélio-
rer le rendement et de réduire le turnover. L'influence
de la participation sur les performances comme sur les
relations humaines et la satisfaction au travail, consti-
tuera un sujet d'études particuliérement débattu dans
les théories du management comme en psychologie-
sociale. Avec le développement de la pratique budgé-
taire dans les organisations américaines, la probléma-
tique de la participation aux processus budgétaire
apparaitra trés rapidement comme un sujet de
recherche particuliérement pertinent.

En fait, I'étude des dimensions humaines et
sociales du contrdle de gestion peut étre appréhendée
sous divers angles d’approche, faisant apparaitre des
problématiques de gestion des ressources humaines
(figure 1) :

- Sous I'angle de l'individu, a travers I'étude
des comportements et attitudes face au contrdle de
gestion : les travaux anglo-saxons précédemment cités
s'inscrivent dans cette perspective de recherche ;

- Sous 'angle des relations de groupes au sein
de V'organisation, il s’agit ici d’étudier les dimensions
socio-politiques du contrble, a travers les relations
conflictuelles et les jeux de pouvoir qui interviennent
dans Vexercice de la négociation collective qui s'ins-
taure autour de la gestion budgétaire. Il est bon de rap-
peler ici quau-deld de leurs aspects purement tech-
niques, des questions aussi cruciales que la définition
de clés de répartition de charges, de choix d'unités
d’oeuvre ou les politiques de prix de cession internes,
présentent une dimension socio-politique trop souvent
éludée dans les manuels de contrble de gestion.
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- Sous l'angle de l'organisation, plusieurs tra-
vaux s'intéressent ainsi aux dimensions structurelles et
culturelles du contrdle. Les recherches sur la contingen-
ce des systémes de contréle (Bruns et Waterhouse [1975],
Otley [1980], Otley et Berry [1980], Kalika [1989],...) s'ins-
crivent dans cette problématique, de méme que les tra-
vaux sur le contrdle organisationnel (4).

- Sous 'angle sociétal enfin, a travers 'étude des
différences culturelles dans les conceptions et la pra-
tique du conirdle entre pays de nationalités différentes.

En définitive, ces recherches attestent bien de
I'existence de problématiques de gestion des res-
sources humaines dans la pratique du contrdle de ges-
tion. En cela, elles attirent notre attention sur le carac-
tére transversal de la GRH : celleci loin d’étre
réductible & la fonction Ressources Humaines, voit ses
activités partagées au sein de l'organisation. Ce parta-
ge se réalise tout particuliérement avec la fonction de
contrdle de gestion qui de par son influence sur le
comportement des individus et les relations sociales,
participe également au systéme d’animation de 1'or-
ganisation. Cependant, méme si 'on peut en effet
conclure a la lumiére de ces travaux, & 'existence de
relations étroites entre contréle et GRH, et d'une cer-
taine maniére, relever en cela une relative transversa-
litt de cette derniére, le découpage fonctionnel
demeure toujours présent dans ces approches qui
demeurent limitées au cadre dans lequel elles ont été
réalisées. L'on peut dés lors se demander si les
contextes organisationnels et productifs actuels, n’ap-
pellent pas & plus de transversalité dans les fonctions
de I'entreprise, notamment autour des enjeux de la
maitrise des performances dans le cadre de nouvelles
formes de contrdle de gestion centrées davantage sur
{'autoconirble et I'implication des acteurs.

Fig. 1
la dimension humaine et sociale
du contrile de gestion

La socidté

e
Dimension sociétale : normes, valeurs nationales... Lorganisation

e
Dimensicn orgardsationnelie: struchure et culture oxgenisafornelies Les gronpes
17
Dimension socie-politique Liioid
conflits, négociation ___r__lvr 1
1]

Dimersion comportementale :
attitudes, comportements
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I1. AU-DELA DES FRONTIERES
FONCTIONNELLES :
LA POURSUITE DYENJEUX COMMUNS

L'étude des dimensions humaines et sociales
du contrble de gestion telle qu’elle est abordée dans
les recherches anglo-saxonnes, méme si elle témoigne
d'un relatif partage des activités de GRH, ne va pas
au-dela des barriéres fonctionnelles de I'entreprise,
cela tient sans doute aux modéles d’organisation et de
contrdle qui sous-tendent ces travaux. En revanche,
les enjeux actuels de la maitrise des performances, et
leurs implications en termes d’organisation de la pro-
duction et du travail, font appel &2 une nouvelle
conception du contréle de gestion dans laquelle les
acteurs jouent un role central, notamment a travers
des pratiques d’autocontrdle et d’amélioration conti-
nue. Les problématiques de GRH et de contrdle de
gestion sont ainsi intimement liées autour d"une quéte
permanente d’amélioration des performances. Les
frontieres entre les deux fonctions, sur les lieux méme
de la production, dans des unités de plus en plus auto-
nomes, deviennent de plus en plus floues et n'ont
guére de sens. Dans ce contexte la division fonction-
nelle classique de I'entreprise s'effacerait au profit
d’une conception transversale des problématiques de
gestion, dans laquelle les distinctions traditionnelles
entre GRI, contrdle de gestion, gestion de produc-
tion, gestion de la qualité s’estomperaient, tout cela
relevant d'une seule et méme problématique : la mai-
trise des performances.

Les limites des recherches anglo-saxonnes sur les
dimensions humaines et sociales du contréle de ges~
tion

Malgré  lintérét des recherches anglo-
saxonnes sur les dimensions humaines et sociales du
conirdle de gestion, force est de constater que ces fra-
vaux demeurent limités au cadre dans lequel ils ont
¢té élaborés : celui de la gestion budgétaire dans la
grande enftreprise nord-américaine, avec la direction
par objectif comme modéle de management sous-
jacent. Ces recherches restent donc fortement
empreintes d'une culture anglo-saxonne, fondée sur
une logique contractuelle (d'Iribarne [1989], p. 131,
Léning [1995], p. 92). Mais au-dela de la relativité cul-
turelle de ces travaux, une autre limite tiendrait dans
la nature méme du modéle de contrble qui sous-tend
ces recherches. Comme l'ont montré plusieurs auteurs
(Hofstede [1978], Drermer et Lucas [1986], Mévellec
[1990],...) celui-ci repose sur le paradigme cyberné-
tique. Le contrdle de gestion est alors représenté a tra-
vers un mécanisme de régulation cybernétique : des
objectifs sont fixés, une évaluation est faite a partir
d’une comparaison objectifs-résultats, si des écarts
sont identifiés, un processus correctif est mis en
ceuvre... Hofstede [1978], reléve ainsi entre 1900 et
1972, prés de 100 ouvrages et articles reflétant entiére-
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ment cette conception cybernétique du contréle (Hof-
stede [1978], p. 451]). Par ailleurs, une telle représen-
tation, ignore les stratégies et jeux d’acteurs, si impor-
tants dans le contrdle de gestion : “ Le modéle
sous-facent 4 l'analogie cybernétique est un modéle qui
ignore la dimension stratégique, c’est-a-dire irréductible-
ment imprévisible, du comportement humain, dimension
qui vend impossible tout mécanisme de régulation fondé sur
une commande directe du phénoméne régulé, ici le compor-
tement humain “ (Crozier et Friedberg [1977], p. 245-
246]. L'une des principales critiques que I'on peut faire
a cette vision du contréle, c’est qu’elle repose sur une
approche mécaniste de l'organisation dans laquelle,
les comportements humains sont prédéterminés, ou
les hommes sont considérés comme des choses (Hof-
stede [1978], p. 460). Pour reprendre, Iimage d'un
auteur canadien, I'organisation est représentée sous

[1989]).

Cette vision fortement réductrice du contrdle
de gestion traduite dans la gestion budgétaire, néglige
done la capacité des acteurs a s'impliquer de fagon
libre et créatrice dans le processus productif et la
recherche de performances. Mais également, fondée
sur la division en centres de responsabilité elle repose
sur la division des activités et la spécialisation fonc-
tionnelle. Une nouvelle vision du contrdle, dans
laquelle les acteurs sont au coeur du processus, est en
émergence aujourd’hui dans laquelle la transversalité
trouve un terrain d’application privilégié.

Vers de nouvelles approches du contrdle de gestion
cenirées sur I"implication des acteurs dans la maitrise
des performances

Plusieurs publications remettent en question
le paradigme cybernétique, comme modele sous-
jacent du controle, et engagent une réflexion sur son
dépassement (Hofstede [1978], Dermer et Lucas
[1986], Chua, Lowe et Puxty [1989], Mévellec
[1990]...). Ces approches s’orientent vers une vision
moins mécaniste du contrdle, davantage fondée sur
les mécanismes de l'apprentissage organisationnel,
dans laquelle les acteurs jouent un role central. Au
modele de l'organisation mécaniste, se substitue celui
de l'organisation apprenante (Pedler, Boydell et Bus-
goyne [1988], Hayes, Wheelwright et Clark [1988],...}
plus adapté 2 un contexte changeant et complexe.
Dans un tel contexte ot Vautocontrdle devient un élé-
ment essentiel du fonctionnement de |'organisation,
contrdle de gestion et gestion des ressources
humaines s'inscrivent dans des problématiques com-
munes. C’est bien ce que suggérent les travaux de Ph.
Zarifian sur les formes d’organisation qualifiante dans
lesquelles, des groupes de travailleurs autonomes,
autocontrdlent leur activité & partir d'indicateurs de
performances de type colit-délai-qualité (Zarifian
[1994]).

—-Yangle-de-la-métaphore-de-la-machine (Morgan.........

186

C’est donc dans ces nouveaux modes d'orga-
nisation de la production et du travail que se pose
avec d’autant plus d’acuité le probléme de la partici-
pation des acteurs au contrble de leurs performances.
Il y a 1a une voie de recherche a explorer : comment,
par exemple impliquer des groupes d’opérateurs dans
la maitrise de la valeur de leur unité (qu'il s’agisse
d'un ateler, d’une activité, d'un service, etc.), cette
valeur étant appréciée en termes d'utilité (pour le
client, l'unité aval qui utilise les produits ou les ser-
vices). Comment organiser la recherche d’améliora-
tion continue, fondée sur un apprentissage collectif ?
Quels sont dés lors les vecteurs de la motivation, ou
plus encore de 'implication ?

Cela permet d’amorcer une approche novatri-
ce-de-la-participation-rloin-de porter-uniquement-suz-—
des objectifs négociés au niveau d'un chef de centre de
tesponsabilité, c’est une véritable participation qui
peut s’instaurer dans le processus de maitrise de la
valeur : participation des groupes d’opérateurs dans
la réflexion sur la nature et le niveau de besoin satis-
fait par leur unité et réflexion, en collaboration avec
des groupes d’opérateurs d’unités aval, ou avec le
client, sur des indicateurs de performance pertinents
pour ces derniers et participation avec le controleur de
gestion 2 la mise au point d'instruments de mesure
des performances et & la conception de tableaux de
bord, avec auto-évaluation des résuliats. Le contr6-
leur de gestion, de surveillant-vérificateur devient ici
un animateur, dont la pédagogie et la communication
deviennent les qualités primordiales. L'apport de la
gestion des ressources humaines apparait dés lors
comme fondamental dans une telle démarche de
contrdle de gestion : comment organiser les équipes,
comment les responsabiliser et les motiver en vue de
leur appropriation de la maftrise de la performance,
quels systémes de récompenses mettre en place,
quelles compétences leur faut-il acquérir, par quels
types de formation, etc.. Autant de questions qui
montrent bien les liens étroits qui réunissent aujour-
d’hui contrdle de gestion et gestion des ressources
humaines autour d’enjeux communs, comme la mai-
trise des cofits, des délais et de la qualité. Les
approches nouvelles du contrdle de gestion en termes
de management par activités ou par projet, fondées
sur des démarches transfonctionnelies, rompant avec
les découpages fonctionnels ou en centres de respon-
sabilité, pour ce centrer sur les processus, offrent une
illustration privilégiée de cette frés forte intégration
des problématiques de controle et de GRH autour de
la maitrise de la valeur. C'est donc bien cette problé-
matique de la maiirise des performances qui invite
aujourd’hui & des approches transversales et a une
trés forte intégration des pratiques de contrble et de
gestion des ressources humaines. Le schéma ci-des-
sous illustre ces relations :
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Fig. 2 : GRH et contrle de gestion face 4 la maitrise des performances

L'unité (atelier, activité, service, projet...)

Maitrise de la valear

GRH £ > CONTROLE
Rémunération o
o Organisation
Ongeniaton Implication
Formation S Aulooontsdle &—————  Indicaleurs de performance  €————)  Délais Pour le client, Tunité aval.
zmpl{)i Compétences Qualité
k.

En derniére analyse, pour reprendre les
images organisationnelles de G. Morgan [1989], a la
vision de 'organisation vue sous I'angle de la méta-
phore de la machine, c’est l'image du cerveau qui
semblerait plus appropriée pour décrire ce nouveau
contexte. C'est en effet, dans une conception de 1'or-
ganisation fondée sur les mécanismes de Iapprentis-
sage et une vision holographique ol tous les éléments
constitutifs de "organisation globale (contrdle, GRH,
gestion de production, qualité totale,...), se retrouve-
raient aux niveaux les plus décentralisés (atelier, acti-
vité, service,..), que la gestion des ressources
humaines et le controle de gestion s'inscriraient dans
des logiques transversales. En définitive, bien plus
que la transversalité des fonctions GRH ou contrdle de
gestion, c’est plus fondamentalement la transversalité
des problématiques de gestion induites par le nou-
veau cadre organisationnel et productif qui est en jeu
dans ce contexte, parce qu'elles font appel & des
dimensions mulfiples du management qui vont bien
au-dela du découpage fonctionnel classique, et appa-
raissent bien plut6ét comme transfonctionnelles.
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NOTES
1 Voir sur la question, J. Igalens [1995].
2 Voir également : H. Bouquin [1994].

3 Pour une revue plus détaillée de cette littérature,
voir : G. Naro [1995].

4 Pour une revue de la littérature, se référer a : E.
Chapiello [1995].



