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RESUME

L'objet de ce travail est d'illustrer pourquoi et comment la question de la transversalité de I gestion des res-
sources humaines, peut provoquer des blocages lors de démarches d’amélioration de la qualité. Les supports de l'analy-
se sont deux banques “d la croisée des chemins” entre le modele organisationnel bureaucratique encore bien présent, ef
U'idéal - type qu'est “I'entreprise organique”, auquel se réferent les direction générales et les organisateurs des expéri-
mentation en faveur de la qualité. La superposition de référentiels contradictoires, s'observe en particulier, i travers les
tendances d'acteurs - clés a privilégier des représentations quantitatives de la performance, alors que les initinteurs du
changement organisationnel cherchent & promouvoir une vision plus qualitative.

Les paradoxes et conflits de logique dus aux vésistances démonirées par des responsables de divection ou d'en-
cadrement, i l'exercice de responsabilités grandissantes en gestion des ressources humaines, témoignent de la difficulté
d'associer 4 la quéte de flexibilité organisationnelle, une compréhension nouvelle de ce que devrait étre la performance
sociale interne de Uentreprise.

365



La transversalité de la

INTRODUCTION

La transversalité est aujourd’hui, un des traits
des représentations de V'entreprise adaptative, auquel
il est souvent fait référence, notamment pour indiquer
I'orientation de la perpective d’observation de l'orga-
nisation, qui seraita privilégier en environnement trés
concurrentiel. Du latin “transversus”, traverse, ce
nouveau subtantif désigne en management, tant les
problémes qui devraient concerner Vensemble des
composantes d’une organisation, que les approches
reconnaissant la primauté du client, ou les interven-
tions qui abordent Ventreprise dans sa globalité. Par
nature, la transversalité tend 2 indiquer une volonté
de renouvellement par rapport aux démarches clas-
siques, qui ont longtemps privilégié I'axe vertical des
rapports intra - organisationnels, ou qui ont fréquem-
ment utilisé des logiques d’analyse fragmentaire. Elle
trouve depuis plusieurs années, des illustrations -
type dans des démarches d’amélioration de la qualite.
Dans ce cadre, est un probléme transversal, l'intégra-
tion de la recherche de satisfaction des besoins réels et
potentiels du client final, dans les finalités d’action de
toutes les fonctions de l'enireprise. Sera considérée
comme transversale, I'action qui valorisera davantage
limportance de la relation avec le client, que la tradi-
tionnelle prégnance des rapports hiérarchiques.
Seront transversaux (ou transfonctionnels), les proces-
sus qui créeront de nouvelles chaines de solidarité
interne, outrepassant les cloisormements entre fonc-
tions, afin d'éviter les dysfonctionnements qui pénali-
seront le client final...

Les démarches d'amélioration de la qualité
{telles que la qualité totale ou le management global
de la qualité...) ont été, dans de nombreux cas, le sup-
port choisi pour conduire une organisation congue a
Vorigine selon des principes inspirés d'une vision
bureaucratique, vers des modes de régulation repré-
sentatifs de I'idéal - type, qu'est devenue l'entreprise
organique’. Ces expérimentations de longue haleine,
placent inévitablement les membres de l'organisation
concernée, face a des paradoxes et & des conflits de
logique dus a la confrontation de modéles de référen-
ce contradictoires. L'étude des démarches d’améliora-
tion de la qualité que nous proposons ici, insiste sur
les incompréhensions et dissensions liées a la difficul-
té de mettre en oeuvre la transversalité des ressources
humaines. La tendance 2 laisser & la seule direction
des ressources humaines la responsabilité d’assumer
la réalisation des objectifs de performance sociale
interne, donne aux actions en faveur de la qualité, un
caractére superficiel.

Les entreprises dont il est question dans cette
analyse appartiennent au secteur bancaire, et ont des
effectifs voisins, de taille moyenne. Leurs dirigeants
envisagent de faire évoluer progressivement leurs
expériences d’amélioration de la qualité, vers un
management total de la qualité. Pour I'heure, I'état de
progression de chacune de ces démarches, se situe a
des étapes d’une ambition plus modeste. La banque
A, inscrite & I’ Association professionnelle des banques
(AFB.), est au début de sa démarche de recherche de
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transversalité, i travers des expériences concrétes d'amélio-
ration de la qualité de la velation des personnels commer-
cigux avec la clientéle. Son projet actuel, s'intégre dans
une stratégie de conquéte et de fidélisation de clients
dits de “bonne gamme”. L'expérimentation est
conduite par la direction des ressources humaines.
Des cercles de qualité ont été mis en place dans cer-
taines agences - tests, choisies en accord avec les res-
ponsables locaux. Des journées de rencontres sur le
théme de la qualité du service rendu au client, ont été
organisées entre les différentes fonctions des services
centraux, et entre certaines de ces fonctions et le
réseau d’agences. La banque B fait partie d"un réseau
de banques mutualistes. Sz guéte de transversalité i tra-
vers Vamélioration de la qualité, se résume aujourd’hui
dans le développement de “contrats client - fournisseur”
entre des services du sitge. Elle a initié cette recherche
depuis quelques années. Elle est plagée sous la res-
ponsabilité d'un service de la qualité. Elle est parve-
nue avec les services du sidge, & dépasser progressive-
ment quelques difficultés de parcours, en améliorant
Je traitement de problémes transversaux comme la
suppression d’erreurs coiiteuses, et la réduction des
délais de traitement des dossiers... Par contre, elle a
abouti & un échec dans sa tentative d'introduire des
actions d’amélioration de la qualité du service, dans
les agences. Son projet accompagne une virage straté-
gique important. Cette banque mutualiste veut sortir
d’une offre congue pour une clientéle traditionnelle,
en diversifiant 'éventail de ses produits et de ses ser-
vices et en adoptant des comportements commerciaux
plus “agressifs”.

La confrontation des discours de différentes
catégories de personnel sur les paradoxes qu'évoque
la qualité, avec les compréhensions diverses du mana-
gement des hommes développées par les membres
des directions et de Vencadrement 2, met en évidence
la difficulté que représente le renouvellement du
management des hommes, pour la progression d'une
recherche de transversalité. Aprés avoir montré la
place qu‘ont tenu les questions de management des
hommes dans les paradoxes et conflits de logique aux-
quels se sont heurtées les deux démarches, cet article
soulignera les limites du recours aux méthodes
d’amélioration de la qualité, quand la transversalité
de la gestion des ressources humaines n'est pas
recherchée par des acteurs - clés.

PARADOXES ET CONFLITS DE
LOGIQUE DE RENOUVELLEMENTS
QUALITATIFS DE LA VISION DE LA
PERFORMANCE DE L'ENTREPRISE,
DANS DEUX BANQUES REGIONALES
DE TAILLE MOYENNE

L'analyse des discours des membres de ces
deux entreprises, souligne la difficulté de remettre en
cause le management des ressources humaines, que
suppose souvent une recherche de transversalité.
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Alors que la plupart des personnes accepte volontiers
que la finalité essentielle de 1'action collective, puisse
étre d’accroitre la satisfaction du client, les points de
vue divergent dés qu’est abordée la question de la
création des conditions d"un bon climat relationnel.
Les salariés ayant vécu les expérimentations d’amélio-
ration de la qualité, évoquent dans la majorité des cas
de fagon positive, l'idée de poursuivre un perfection-
nement permanent du service offert au client (final ou
interne). La suppression de dysfonctionnements per-
turbateurs ou la satisfaction personnelle puisée dans
I'établissement de relations constructives avec des
tiers, ont été des arguments couramment évoqués
pour justifier dune adhésion a Vesprit d'une
démarche d’amélioration de la qualité. De méme, les
membres des directions et de 'encadrement de ces
deux entreprises, ont reconnu que la conquéte et la
fidélisation de nouvelles clientéles, nécessitent une
amélioration constante de la qualité des produits et
des services offerts. Cependant, les propos des salariés
interviewes, refletent un sentiment dominant de para-
doxe entre d"une part la demande de surcroit d’efforts
pour l'écoute et la satisfaction du client, et d’autre part
les rythmes de travail et I'insuffisance des possibilités
de se faire entendre. 5i les membres des directions et
de Vencadrement, ont conscience des problémes
exprimeés par les salariés, certains admettent difficile-
ment que la recherche de transversalité puisse
remetire en cause leur logique de pensée et leur com-
portement.

Les rythmes de travail : prégnance des représenta-
tions traditionnelles de la performance, dans des
contextes de réduction des effectifs

La conviction que les critéres quantitatifs des
visions traditionnelles de la performance, devraient l'em-
porter sur les considérations qualitatives, a constitué un
frein essentiel pour I'ouverture des personnels com-
merciaux, & une logique intégrative des attentes des
clients. Les chargés de clientéle de la banque A, toute
ancienneté confondue, tendent pour la plupart & croi-
re que la réalisation des objectifs quantitatifs tradi-
tionnels continuerait a déterminer la finalité essentiel-
le de leur contribution. De nouvelles formations & la
vente leur auraient enseigné que “vendre mieux” -
gréce & une écoute des besoins réels du client - serait
la meilleure méthode de maintenir un bon niveau de
productivité, Mais ces vendeurs ont estimé étre sur-
tout incité & simplement “vendre plus”, dans un mini-
mum de temps. Des directeurs d’agence et des direc-
teurs de groupe d’agences observeraient pour chaque
chargé de clientele, le nombre de produits ou de ser-
vices & “marge intéressante”, vendus sur une période
délimitée a l’avance, et compareraient cette donnée,
au nombre de rendez - vous tenus avec certaines caté-
gories de clients. La course aux rendez - vous qui en
découlerait, ne permettrait pas de consacrer le temps
qu’attendraient certains clients, pour l'expression de
leurs besoins. Elle expliquerait aussi un présentéisme
irrégulier, aux réunions de réflexion sur la qualité, Et
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la hiérarchie commerciale se montrerait prompte 2
excuser des absences a ces réunions, quand se profile-
rait le risque de ne pas honorer les “rendez - vous
importants”. Ce paradoxe entre le discours officiel sur
un renouvellement plus qualitatif de la performance
commerciale, avec des comportements hérités du
passé, aurait été également une des causes de la déva-
lorisation de la démarche d’amélioration de la qualité,
dans les agences de la banque B> Les personnels des
agences auraient vu un désaveu aux formations a un
“vendre mieux”, de la part de la direction commercia-
le, quand des campagnes publicitaires sur des pro-
duits financiers spécifiques auraient exigé d’eux, de
réaliser des quotas de vente des éléments en promo-
tion, durant une période strictement délimitée. On
peut remarquer d’autre part, que les chargés de clien-
tele ayant plusieurs années d’ancienneté a la banque
A, tendent généralement & estimer qu‘il serait plus
simple et plus avantageux pour eux, de continuer 3
travailler selon les critéres de performance commer-
ciale d'hier. Par exempie la stratégie de conquéte de
clienttle de “bonne gamme” demanderait de conce-
voir des montages financiers particuliers, pour des
clients souvent exigeants. La complexité des réponses
& apporter, nécessiterait le recours & des experts
internes, dits de “front - back - office”. Ce recours
conduirait souvent & ce que le traitement du dossier
échappe partiellement ou complétement in fine, au
chargé de clientéle. Non seulement il y aurait 13 une
consommation d'un temps que 'on aurait pu consa-
crer & la vente de produits plus classiques, mais l'éva-
luation des performances individuelles, comme le sys-
téme de récompenses, occulteraient les efforts fournis
par le vendeur pour intéresser le client 2 cette offre de
services spécifiques. Certains de ces chargés de clien-
tele ont aimé a démontrer que la fidélisation des clien-
téles les plus intéressantes, tiendrait & des arrange-
ments occultes (et condamnés par les régles), comme
la non pénalisation de découverts de trésorerie durant
des périodes plus ou moins longues, plutdt qu’ & des
efforts de sophistication consommateurs de temps...

Des inquiétudes accrues par le comportement de
certains responsables

Au nom d’une vision personnelle du principe
de la “décentralisation des responsabilités de gestion
des ressources humaines”, la direction commerciale
de la banque A a estimé qu'elle n’aurait pas 2 interve-
nir directement auprés de 'encadrement des agences,
pour indiquer comment évaluer et stimuler les
équipes de vendeurs, tant ce type de directives pour-
rait étre mal recu par la hiérarchie du réseau commer-
cial, §'il venait de sa part. Elle a choisi d’influencer
I'encadrement, a I'importance que jouerait la qualité
du service offert au client, en diffusant au sein du
réseau d’agences des classements effectués non seule-
ment & partir de critéres quantitatifs (rentabilité, profi-
tabilité, productivité traditionnelle), mais aussi 2 par-
tir de critéres qualitatifs (nombre de lettres de
réclamation des clients parvenues a la direction com-
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merciale, résultats par agence des enquétes de satis-
faction des clientéles). Mais 'encadrement commer-
cial de cette banque, vit la coexistence de ces deux
catégories de critéres de performance, comme une
contradiction quelque peu déstabilisatrice. La convic-
tion que “faire de l'argent” est avant tout Je métier du
banquier les incite & penser que les critéres quantita-
tifs sont les plus importants. Certains directeurs
d’agence vont jusqu’a montrer que la croissance de la
satisfaction des clients pour les services d’information
et d’accueil, est inversement proportionnelle & la ren-
tabilité des fonds de commerce... La publication inter-
ne des indices de satisfaction du client, est vécue géné-
ralement comme une maladresse. Elle accroitrait les
tensions auxquelles les personnels seraient déja forte-
ment soumis, tant la subjectivité des jugements du
client, mésestimerait les efforts réellement fournis.

Les criteres d'évaluation des personnes, fondés
sur des signes de progression de la transversalité, pro-
voque en effet de nombreuses réticences chez les per-
sonnels. Les agents d’accueil de la banque A qui ont
eu a faire face 3 des évaluations négatives de la part
des clients, ont exprimé le sentiment d’étre mis en
“porte & faux” par rapport  la démarche d’améliora-
tion de la qualité a laquelle i} participe. IIs font part
des difficultés a appliquer régulierement certaines
décisions prises lors de réunions de cercles de qualité,
dans des contextes de restriction des effectifs. Par
exemple, V'absence d'un seul membre de l'agence
compromettrait la réalisation d’engagements tels que
“ne pas laisser sonner un téléphone plus de trois fois”,
ou “faire appel aux divers personnels de l'agence,
quand les files d’attente se forment lors de certaines
heures de pointe”. La subjectivité des jugements de
clients “toujours négatifs”, augmenterait la crainte
d‘un renforcement de la rudesse du jugement du chef,
surtout chez les personnes les plus vulnérables (les
nouveaux arrivés, les personnels “mis sur la touche™).
Certains d’entre eux, rappellent que les résultats des
“enquétes mystéres” préalables au lancement des
cercles de qualité, auraient conduit la hiérarchie a des
remarques parfois féroces. De plus, on aime a souli-
gner que les critéres d'évaluation observés par les
enquéteurs (des étudiants jouant le r8le de clients
potentiels), traduiraient une interprétation particulie-
re de la qualité du service. Les repéres symboliques
d’un “vendre plus” (citation par l’agent des produits a
promouvoir, remise des documents d'information sur
les dits produits), ... ont été plus nombreux que les
indicateurs de mesure de la qualité de "écoute de la
demande du client. Une autre cause de 1’échec des
actions en faveur de la qualité, expérimentées dans les
agences de la banque B, tiendrait également & la crain-
te qu’inspire le jugement du client. Les personnels
commerciaux, toutes catégories confondues, aurait vu
dans les enquétes de satisfaction de clientéle, le risque
de se voir prochainement appliquer des procédures
d’évaluation des performances nouvelles, qui suppo-
seraient un doute sur "esprit mutualiste des agents’ .
Certains personnels des services centraux de cette
méme banque B, redoutent d’étre jugé sur leur capa-
cité 3 faire vivre quotidiennement des engagements
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consignés dans les contrats “client - fournisseur”
internes. Ils ont signalé que la réduction des effectifs
rendait parfois difficile la concentration nécessaire
pour “faire bien du premier coup” dans la réalisation
ou le contrdle de procédures, ou encore la réduction
des délais de traitement des dossiers, quand il leur fal-
lait réaliser un nombre croissant de taches. On crain-
drait non seulement que Pimplication dans les
réflexions en faveur de la qualité, devienne un piége
pour l'employé qui ne pourrait s'opposer a des exi-
gences de plus en plus inconciliables, mais aussi que
les actions en faveur de la qualité viennent inspirer
des critéres d’évaluation des performances des ser-
vices, parfois difficiles a satisfaire.

Une faible qualité de 1’écoute des attenies des sala-
riés, de la part de 'encadrement

Cette peur du jugement des tiers est & rappro-
cher des évaluations négatives de la qualité de I'écou-
te de l'encadrement. Si l'encadrement estime légitime
de demander aux membres de leurs équipes de ne
jamais perdre de vue les besoins du client, il préfere
généralement éviter de rentrer dans une analyse
approfondie des attentes de leurs collaborateurs. Cela
se révéle dans le jugement des personnels sur le
manque de possibilité de traiter avec leur encadre-
ment de leurs préoccupations. Les visions particu-
lidres de responsables de ces entreprises (membres de
la direction et de l'encadrement), quant a ce que
devrait étre le management des hommes, expliquent
cette situation.

La faible qualité de l'écoute des personnels, est
aprés les rythmes de travail, le deuxiéme handicap
majeur a la création d’un climat relationnel compa-
tible avec la recherche d’une meilleure compréhension
des besoins des clients. Ce probléme a été surtout évo-
qué par les personnels d'accueil de la banque A, qui
ont souligné que si la courtoisie est de rigueur dans
leurs relations de travail quotidiennes, I'habitude n'a
jamais été donnée de négocier ouvertement les ques-
tions liées aux conditions de travail. Les personnes
ayant moins de 5 ans d’ancienneté souffrent de cette
tendance aux “arrangements de coulisse”, d'autant
plus qu’elles sont les plus exposées a devoir supporter
certaines décisions d’organisation de travail. Par
exemple, elles seraient prévenues la veille, d’un rem-
placement i réaliser dans des agences parfois trés éloi-
gnées de leur domicile ; Elles ne pourraient non plus
bénéficier de jours d’absences pour la préparation des
examens bancaires, car cette possibilité serait présen-
tée par la hiérarchie comme une contrepartie du méri-
te qui reviendrait surtout au fait d’étre un ancien... Les
chargés de clienttle tendent généralement a penser
que V'écoute dont ils bénéficient de la part de la hié-
rarchie, est essentiellement vouée a les voir progresser
dans leurs performances commerciales, et rarement &
les aider & trouver des solutions & des préoccupations
plus personnelles. Les personnes les plus récemment
recrutées, ont regretté que les contreparties obtenues



La transversalité de la gestion des ressources humaines... D. PICARD

en fonction du mérite tiennent essentiellement & un
éventail de possibilités envisagées par la seule hiérar-
chie. Certaines ont également déploré de ne pas avoir
la possibilité d’observer avec leur hiérarchie, les pers-
pectives de développement professionnel qu’offrirait
I'entreprise. Les points de vue sur le r8le d’écoute de
I'encadrement, émis par les personnels des services
centraux de la banque B, sont d"une toute autre natu-
re. Du directeur de service au chef de bureau, la ligne
hiérarchique a généralement une image de cordialité.
On pourrait trouver facilement avec elle, des arrange-
ments pour fraiter des problemes ponctuels (jours de
congés, horaires...). L'habitude est ici, de s’adresser
directement & Ia direction des ressources humaines en
cas de difficultés liées ou non i la vie de travail, ou
pour obtenir les informations nécessaires sur les pos-
sibilités de développement professionnel.

Les conflits de logique relatifs aux représentations
du management des ressources humaines

Les directions des ressources humaines de ces
deux entreprises, ont cherché & maintes reprises, a
inciter l'encadrement & créer un climat relationnel
compatible avec le surcroit d'effort d’adaptation que
suppose la transversalité. Elles ont cependant & faire
face a des situations de nature différentes. L'encadre-
ment de la banque A (surtout dans le réseau commer-
cial) utilise I'évaluation des performances et les sys-
témes de récompenses, comme des supports essentiels
pour la poursuite des objectifs de performance. Pour
eux, le management des hommes se résume dans la
capacité du responsable & mener les membres de ses
équipes, & réaliser une performance ou prédominent
des critéres quantitatifs traditionnels. Poser la problé-
matique d'une performance plus qualitative, en terme
de climat relationnel est une nouveauté, que nombre
d’entre eux ne se sentent pas préts & aborder. Certains
ont pris prétexte des tensions provoquées par la diffu-
sion des indices de satisfaction des clients, parmi les
données de la performance de l’agence, pour faire
valoir gu'une réflexion sur le climat relationnel serait
“prématurée”. Par ailleurs, les formations au manage-
ment des ressources humaines sont faiblement fré-
quentées par la hiérarchie commerciale, prise comme
ses collaborateurs, dans la course contre le temps. A la
banque B, la démarche d’amélioration de la qualité
coincide avec un changement de stratégie qui pertur-
be le systéme de références traditionnel de cette
banque mutualiste. La perspective annoncée d’affiner
I'appréciation des performances individuelles et de la
relier & une éventuelle rémunération du mérite, est
redoutée par certains personnels. Le détachement
couramment manifesté par la hiérarchie pour les pro-
blemes un peu complexes de gestion des ressources
humaines, n’'est pas pour rassurer ceux qui craighent
que la subjectivité dun jugement hiérarchique, vienne
nuire a 'harmonie relative des relations internes. La
hiérarchie tend a confondre le management des
hommes avec I'administration des affaires courantes.
Elle s'affirme peu intéressée par 1’exercice effectif de
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responsabilités de gestion des ressources humaines,
tant elle considére 'appréciation des performances ou
la gestion des carriéres, comme des procédures fasti-
dieuses et sans grands effets .

LES DIFFICULTES DE REMISE EN
CAUSE DES PRATIQUES DE MANAGE-
MENT DES RESSOURCES HUMAINES,
FREINS A LA PROGRESSION DE LA
TRANSVERSALITE

Les difficuités de ces démarches d’améliora-
tion de la qualité & dépasser les paradoxes et conflits
de logique relatifs au management des hommes, tien-
nent au faible intérét qu’attachent des acteurs - clés, a
lidée de s'investir personnellement dans une
recherche de transversalité de la gestion des res-
sources humaines. Un premier frein essentiel de ces
expérimentations est d’avoir confié la conduite d’ac-
tion du changement & certains responsables, peu dis-
posés a partager des responsabilités grandissantes en
gestion des ressources humaines. La position occupée
par la direction des ressources humaines, dans les
réflexions engagées sur la qualité, est également &
prendre en compte ici.

Des modalités de réalisation des démarches d’amé-
lioration de la qualité, qui ne favorisent guére I'ad-
hésion des membres de l'entreprise

Conscients des paradoxes et conflits de
logique qui perturbent la marche vers la transversali-
té, les directions générales et les organisateurs de ces
démarches d’amélioration de la qualité, ont parié sur
les moyens d’accompagnement (comités de pilotage,
réexamens périodiques des contrats inter - services
“client - fournisseur”, cercles de qualité , intervention
des animateurs de la qualité, formations a la qualité...)
pour amener les membres de l'entreprise & trouver
ensemble des possibilités de dépasser progressive-
ment les malentendus et les contradictions qui blo-
quent la progression officiellement poursuivie. Leur
espoir a été de voir les managers les plus réticents,
remettre en cause leurs croyances et leurs comporte-
ments en matiere de management des hommes, au fur
et a mesure d"une prise de conscience de la nécessité
de faire progresser la transversalité. Aussi, conformsé-
ment a l'esprit des démarches de qualité totale ou de
management total de la qualité, ces expérimentations
se sont appuyées sur "axe vertical pour promouvoir
axe transversal. Les paradoxes sus - évoqués sont en
grande partie déterminés par des attitudes contradic-
toires de certains responsables. Par exemple :

- Les comités de pilotage intégrent des diri-
geants qui ne sont pas préts & remetire en cause les
croyances et les comportements. Par exemple, les
directions commerciales, investies d'un pouvoir de
décision considérable dans les banques a réseau




important, ne sont guére intervenues pour donner de
la cohérence & la recherche de transversalité. Leur
désir de ne pas bouleverser les pratiques d’évaluation
des performances des personnels commerciaux,
montre leur faible engagement dans les problémes de
gestion des ressources humaines. Et les simples diffu-
sions des “indices de satisfaction des clients”, sans
développement de dialogues, ont contribué a ce que la
qualité soit perque comme une menace. Bien que s’af-
firmant conscientes du role favorable que pourrait
jouer la formation des hommes pour le développe-
ment d'un “esprit qualité”, ces direction ont laissé
sans suites pratiques les formation & un “vendre
mieux”. A la banque A, la direction commerciale n’a
pas cherché & éviter Vabsentéisme des directeurs
d’agence aux stages de management des ressources
humaines, et des chargés de clientele aux réunions de
réflexion sur la qualité. Et pour ce qui est de la
banque B, tout porterait & croire que cet insuffisante
implication de la “toute puissante” direction commer-
ciale dans le renouvellement du management des res-
sources humaines, a empéché la gestion des para-
doxes qu'ont pu susciter les actions en faveur de la
qualité, dans le réseau des agences®.

- Les réunions des cercles de qualité dans les
agences expérimentales de la banque A, ont été ani-
mées ou co - animées (avec 'aide d’intervenants exté-
rieurs) par des directeurs d’agence qui dans la vie
quotidienne de travail, font parfois maladroitement
référence aux expérimentations relatives a la qualité,
pour exprimer des appréciations négatives sur le com-
portement de collaborateurs.

- Ala banque B, le détachement que manifeste
I'encadrement & l’égard du management des res-
sources humaines a conduit 2 laisser sans réponses les
craintes de certains salariés de voir les “contrats qua-
lité inter - services” devenir des piéges, dont ils
auraient & patir dans un avenir proche...

Le caractére superficiel que peut recouvrir une
recherche de transversalité, qui ne voudrait franchir le
passage de la remise en cause du management des
hommes, fait coutir le risque d’une dévalorisation des
démarches, qui pourrait rendre difficile toute progres-
sion nouvelle : sentiment que la qualité du service
rendu au client est plus un moyen de pression qu'une
dimension nouvelle de la performance de V'entreprise,
renforcement de craintes 4 I'égard d'un changement
des pratiques de management chez les personnels de
la banque mutualiste B...

Des directions des ressources humaines plus ou
moins investies dans le renouvellement qualitatif
de la performance de l'entreprise

Les directions des ressources humaines de ces
deux entreprises se trouvent dans des positions radi-
calement différentes, aussi bien pour ce qui est de leur
role dans la démarche d’amélioration de la qualité,
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que par rappott a leur vision de ce que devrait étre la
performance sociale interne.

La direction des ressources humaines de la
banque A, est chargée de conduire la démarche d'améliora-
tion de la qualité. Sa désignation a été présentée par la
direction générale, comme la volonté d’intégrer la pet-
formance sociale interne, 4 un renouvellement de la
vision de la performance de I'entreprise. Les mauvais
résultats financiers obtenus par I'entreprise au cours
de ces derniéres années - en raison d’erreurs d’évalua-
tion des risques sur le marché de 'immobilier -, et la
faible expansion de 'ouverture de nouveaux comptes
de clients “bonne gamme”, sont des raisons du choix
du réseau commercial, comme premier ferrain de Uex-
périmentation.

Cette direction des ressources humaines a espé-
ré intéresser la hiérarchie commerciale, & la question du
management des hommes, en développant une représen-
tation de la performance sociale “globale”. La performance
sociale externe que serait la vocation “sociétale” de l'entrepri-
se, de se vouer notamment i satisfaire les besoins de ses clien-
t2les présentes et futures, auraif des liens indissociables avec la
performance sociale interne. La représentation de la perfor-
mance sociale interne que 'entreprise entendrait pour-
suivre, est conforme aux visions® développées depuis le
début des années 1980, avec le courant de 'implication’.
Elle revient & considérer que rechercher la flexibilité
organisationnelle, nécessite l'effort de créer les condi-
tions d'une implication des hommes dans un fravail,
guidée par des références plus subtiles que par le passé.
Le conflit de logique qui oppose aujourdhui cette direc-
tion des ressources humaines avec la hiérarchie com-
merciale, tient & des compréhensions différentes de ce
que devraient étre les relations entre la satisfaction des
salariés et leur implication. La direction des ressources
humaines espére rendre l'encadrement plus proche des
préoccupations des hommes ; Ceci afin de susciter une
climat de confiance, qui 8'il ne pourrait bien siir satisfai-
re i toutes les attentes, favorisait en principe les remises
en cause de comportements personnels, que supposerait
une adaptation sans cesse renouvelée aux attentes du
client final. On sait le faible succés qu’elle a obtenu dans
le réseau commercial, avec ses propositions de forma-
tions au management des hommes, ef avec ses tentatives
de décentralisation de la gestion prévisionnelle de 'em-
ploi et des compétences. La hiérarchie commerciale
inverse la relation entre satisfaction des attentes des
hommes et implication. L'implication des hommes est
toujours, pour elle, guidée par une prédominance des
objectifs quantitatifs traditionnels de la performance. Et
la récompense des résultats obtenus, devrait &tre selon
elle, la source principale d’'une performance sociale
interne, dont elle s’estime en quelque sorte seule juge, au
sein de son unité de travail. Et on sait qu’elle refuse sou-
vent d‘utiliser des critéres qualitatifs de performance,
tant ceux - ci pourraient accroitre les tensions. Ce conflit
de logique prend, du fait des mauvais résultats de F'en-
treprise, le tour de dissensions ouvertes entre une direc-
tion des ressources humaines qui veut coiite que cofite
parvenir & une responsabilisation compléte et réelle de
l'encadrement sur tous les problemes de la gestion des



La transversalité de la

ressources humaines, et une direction commerciale qui
juge que le renouvellement qualitatif de la performance
de l'entreprise, méle trop étroitement a la révision des
stratégies commerciales, des problémes de gestion de
I'emploi qui dépasse son seul champ d’action fonction-
nel. Ainsi, la perspective de s’engager dans la transver-
salité, jusqu’au partage de responsabilités de gestion des
ressources humaines, conduit & des retranchements dans
des logiques fonctionnelles. ..

La direction des ressources humaines de la
banque B se trouve dans une toute autre situation que
celle de sa consoeur de la banque A. L'amélioration de
la qualité est conduite par un service spécifiquemnent
créé pour cet effet. Elle est parvenue progressivement
avec les contrats inter - services “client - fournisseurs”, &
enfreindre les logiques de “chasses gardées” qui
régnaient entre les fonctions. Un probléme demeure :
pour la hiérarchie bancaire comume pour les personnels,
il serait entendu que la gestion des ressources humaines
devrait pour l'essentiel, rester ... “la chasse gardée” du
service des ressources humaines. Dans ce cadre, la direc-
tion des ressources humaines se montre & la fois sensible
a I'image valorisatrice que iui donne d’elle - méme cette
“confiance totale”, et pleinement consciente que le vira-
ge stratégique pris par la banque va nécessiter une
conception beaucoup moins “bureaucratique” de son
r6le. Habituée & faire vivre une représentation de la perfor-
mance socigle interne, qui se résumait & créer Uintimité ef la
sécurité souhaitnbles pour l'adhésion de Vindividu au projet
mutualiste, elle se voit contrainte, notamment par les ini-
tiatives du service de la qualité, & inciter les hommes i tra-
vailler en faveur d'une plus grande flexibilité organisation-
nelle supposant des capacités manifestes d'adaptation aux
besoins des clientéles. Sa contribution & une approche qua-
litative a consisté en Forganisation de formations spéci-
fiques sur ce théme. Elle travaille & une révision des sys-
témes d’appréciation des performances, assez mal
pergue par ses collégues. Les bons résultats financiers
généralement obtenus ces derniéres années par l'entre-
prise, l'inciterait & croire (comme nombre d’autres diri-
geants), quil n'y aurait pas de nécessités impératives
d’accélérer le partage de son réle avec un encadrement
encore mal préparé. On peut noter combien ce type de
position symbolise la prédominance d"une représenta-
tion quantitative traditionnelle de la performance...

CONCLUSION

On pourrait &tre tenté de conclure a l'issue de
ce compte-rendu d'enquétes, que les paradoxes et
conflits de logique soulignés seraient des illustrations
supplémentaires de constats sévéres sur le “manque
de transversalité”® du secteur bancaire, ou du “retard”
de la gestion des ressources humaines’, de nombre
d’entreprises de cette branche. Les difficultés mises en
évidence témoignent plus largement, des limites
d"une recherche de transversalité, dans des contextes
organisationnels ol le “partage de la fonction res-
sources humaines” - réclamé & grands cris depuis bien-
{6t trois décennies -, a du mal a devenir une réalité.
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Utiliser une démarche d’amélioration de la
qualité, pour favoriser la souplesse d’adaptation de
V'organisation, ne permet pas d’éviter de se heurter a
des problémes de rapports verticaux irrésolus. Quand
la création des processus transversaux reléve des per-
sonnes qui dans la vie quotidienne de travail manifes-
tent des comportements contradictoires avec la finali-
¢ de satisfaction du client final, le seul usage des
méthodes et outils de la qualité montre ses insuffi-
sances. La nécessité de dépasser les paradoxes et
conflits de logique générés par les expérimentations,
demande que des arbitrages entre les contradictions
vécues soient rendus, par ailleurs, possibles.

La “solitude” des organisateurs de ces deux
démarches d’amélioration de la qualité, dans leur tenta-
tive de promouvoir une vision de la performance socia-
le interne cohérente avec la recherche de flexibilité orga-
nisationnelle, témoigne de la nature des résistances & la
transversalité de la gestion des ressources humaines :

- Les difficultés & réexaminer avec les cadres
dirigeants, des modalités de réalisation des objectifs
de performance sociale interne, sont la preuve d'ane
réflexion collective préalable insuffisante, sur la
teneur de la performance que V'entreprise aurait a
poursuivre. Les dissensions ouvertes et peu arbitrées
entre des dirigeants de la banque A, et 'attentisme
manifesté & la banque B, quant a la remise en cause du
“vieux serpent de mer” qu’est l'insuffisant “partage
de la fonction ressources humaines”, peuvent laisser
sceptique sur 1'issue des démarches.

- Quand ces lenteurs & résorber ces conflits de
logique, se manifestent en une période ol les perspec-
tives de l'emploi s'assombrissent, on comprend la
faible propension de membres de I'encadrement &
prendre la charge de responsabilités de gestion des
ressources humaines, plus difficiles que celles qu'ils
avaient tendance & bouder.

La vogue actuelle de la reconfiguration {“reen-
gineering”} qui, elle se veut une promotion de la
transversalité par rupture, et non par amélioration,
trouve en grande partie ses raisons dans les dérobades
du type de celles observées ici. Mais les améliorations
spectaculaires des performances que Jes descriptions
de cette approche radicale indiquent, valorisent bien
davantage la satisfaction du client final, que celle des
collaborateurs. Et les solutions extrémes que la mise
en oeuvre d'une telle méthode suppose, tendent &
donner & la question de la réalisation effective de la
performance sociale interne, un caractére saugrenu.

NOTES

1  Selon la célebre typologie de BURNS (T) et STAL-
KER (G.M.), 1961

2 Ce compte-rendu des difficultés rencontrées par des
démarches d’amélioration de la qualité est établi a
partir d'un travail d’enquéte de climat social que



nous avons réalisé pour I'un de ces deux orga-
nismes bancaires. La direction de la deuxiéme entre-
prise a accepté notre travail d’enquéte aupreés de ses
membres dans lintention de donner une nouvelle
inflexion & sa recherche de transversalitt. Nous
avons renconiré les membres des directions géné-
rales, et l'encadrement concerné par les expérimen-
tations en cours. Les personnels interviewés ont été
choisi par les directions de ces deux entreprises.
L'échantillonnage a été élaboré a partir de la métho-
de des guotas. Les principaux critéres retenus ont
été : la participation effective & la recherche d’amé-
lioration de la qualité, I"ancienneté (présence depuis
plus de 5 ans, présence inférieure ou égale a 5 ans),
la représentation équilibrée de chacune des catégo-
ries professionnelles (cadres, gradés, employés). Les
salariés interviewés a la banque A, appartiennent au
seul réseau des agences. Ceux interviewés a la
banque B, font partie des services centraux.

3 Selon essentiellement, les constats fournis par le
responsable du service de la qualité de la banque
B, pour notre travail d’enquéte.

Selon essentiellement, les constats fournis par le
responsable du service de la qualité de la
banque B, pour notre travail d’enquéte.

5 Selon essentiellement, les constats fournis par le
responsable du service de la qualité de la banque
B, pour notre travail d’enquéte.

6 Voir par exemple, CANDAU (P), “Mesurer la per-
formance sociale dans Ventreprise”, “L'enjeu
humain de Ventreprise”, C.E.P.P, Collection “Les
enjeux de 'entreprise”, 1988

7  Voir les travaux de Maurice THEVENET ; Par
exemple THEVENET, (M), “Impliquer les per-
sonnes dans 'entreprise”, Editions Liaisons, 1992

8 Selon l'exptession employée par le groupe de

réflexion “Equinoxe”, commission parlementaire
d’enquéte, dans son rapport intitulé “Les dérives
bancaires ou le systéme bancaire frangais a
"épreuve du Crédit Lyonnais”, 1994

9 Par exemple, BRUNHES (B), “La France au - dela
du sigcle”, DATAR, 1995, ou Rapport MAC KIN-
SEY, “Quel cap pour la Banque de France, pour un
horizon de 6 a 10 ans”, 1994
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