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RESUME

Liexposé examine les relations susceptibles de se nouer entre configurations structurelles (selon la typologie de
Mintzberg) et politiques de GRH dans les organisations contemporaines. Le raisonnement pose nettement les politiques
de GRH en varigbles dépendantes des configurations : tout projet de changement qui concernerait uniquement la
variable GRH, sans toucher aux variables structurelles, risque en fait de créer une simple illusion de changement el de
conduire it des situations d'incohérence, génératrices de tensions et d'inefficience. Toutefois, une position strictement
contingente ne semble guére tenable. Car, ce qu'il faut expliquer, ce n’est pas la cohérence “naturelle” qui existerait entre
certaines configurations organisationnelles et certains modeles de GRH, cohérence vers laguelle toutes les situations de
déséquilibre finiraient par évoluer. 11 convient plutdt de vendre compte de la multiplication de ce type de situations
instables, en les reliant a des stratégies d'acteurs qui s'emparent four & tour de contraintes existant dans le contexte
interne aussi bien qu'externe et les construisent dans un sens conforme & leurs intéréts.

INTRODUCTION

De nombreux processus de changement aux-
quels sont soumis les organisations contemporaines
sont engagés a partir d'une modification de certaines
variables-clés de leur politique de gestion des res-
sources humaines. Telle administration publique ins-
taure la rémunération variable pour stimuler la moti-
vation de ses agents. Telle entreprise traditionnelle se
lance dans une politique moderniste de communica-
tion pour “décloisonner” Vactivité de ses différents
départements. Telle autre développe des programmes
de formation ambitieux pour “casser” les vieilles rou-
tines et introduire une culture de la qualité et du ser-
vice au client, etc.

Notre exposé est né d’une interrogation sur les
chances de réussite de pareilles initiatives, lorsqu’elles
ne s’accompagnent pas d'une modification concomi-
tante des structures organisationnelles, c’est-a-dire de
la maniére de diviser et de coordonner le travail des
opérateurs, du mode de distribution du pouvoir qui
en résulte et du degré de décentralisation de la prise
de décision qui y est associé.
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A partir d’études de cas que nous avons réali-
sées dans diverses entreprises en Belgique, nous ana-
lysons le type de relations susceptibles de se nouer
entre “configurations structurelles” et politiques de
gestion des ressources humaines dans les organisa-
tions contemporaines (Duberley et Burns, 1993). L'ex-
posé s'interroge ensuite sur la possibilité d’induire un
changement structurel par une simple modification de
la politique de GRFL. 1l tente enfin de poser le proble-
me des relations structures/politiques de GRH en
termes de stratégies d’acteurs, évoluant dans la durée
(perspective contextualiste) plutdt qu'en termes
d’adéquation abstraite et mécaniste (paradigme
contingent).

1. DE LA GRH COMME
DEPENDANTE

VARIABLE

1.1. Modermnisme “éclairé” dans une chaine de dis-
tribution

Cette chaine de distribution est née d’un commerce
d'épices familial. Elle comprend & présent, prés de 150 suc-
cursales et occupe plus de 3000 travailleurs.
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L'actionnariat de la chaine est partagé entre trois
fréves : X, Y et Z. A la suite des difficultés qu'elle a rencon-
trées aux débuts des années 70 (avec le rétrécissement de la
demande, rejaillissant sur ses marges bénéficiaives trés
étroites), elle rechercha des partenaires financiers. Un grou-
pe suisse et une filiale de la Société Générale apportérent les
nouveaux moyens nécessaives, mais le frére ainé, X, par
atlleurs PDG de la chaine, voulut préserver I'influence pré-
pondérante de la famille, & qui appartient toujours la majo-
rité des actions.

Le dirvecteur général, X, est un personnage trés
influent. Agé de 60 ans, il a réussi d faire de I'épicerie fami-
liale une entreprise de premiére importance. On le présente
comme un travailleur forcené, trés auforitaive, dont les
“coups de gueule” sont célébres. Il est i la fois trés craint et
respecté, méme par ses deux fréres. Un certain mystére plane
autour de sa personne: on sait gu'il est adepte de la philoso-
phie “zen”, qu'il pratigue réguligrement le yoga et qu’il
impose d'ailleurs cette pratique aux autres cadres dirigeants
de la firme.

X est parvenu a créer dans la firme un véritable
“esprit-maison”, qui se traduit par des rapports trés person-
nalisés, ot tout le monde tutoie tout le monde, y compris
Vinférieur vis-a-vis de son supérieur hiérarchigue. Diffé-
rents moyens sont mis en ceuvre dans cette perspective: la
publication d'une Gazette (journal d'entreprise, destiné i
favoriser linvestissement de l'ensemble des travailleurs
dans lg défense des objectifs de la firme), la réalisation de
films-vidéo fournissant informations commerciales et divec-
tives pour l'exécution du travail quotidien, et surtout la pro-
duction d'un nombre considérable de notes de service,
envoyées & chague agent (& peu prés 17 000 notes différentes
par an, en moyennel) et destinées d impliquer le personnel
dons la véussite de la firme. Quant au journal d'entreprise,
il cherche clairement i associer chague travailleur aux inté-
réts de la firme en soulignant la dépendance étroite entre les
gains de la firme et les revenus de chacun. Les dirigeants
tentent également de promouvoir certaines formules de par-
ticipation des travailleurs d U'actionnariat de ln firme. La
participation des travailleurs est d'ailleurs un leitmotiv dans
la firme. Réguliérement, des réunions sonf organisées avec
des responsables de la direction du personnel pour gue les
travailleurs puissent exprimer leurs suggestions et leurs cri-
tiques. Mais il faut bien constater que le personnel est plu-
t6t désabusé a I'égard de telles initiatives, dans la mesure ol
il a le sentiment d"y subir un endoctrinement. Pour la divec-
tion cependant, il s'agit de faire clairement prendre conscien-
ce @ chacun que travailler dans ln chaine, c’est comme vivre
ensemble sur un méme bateau.

Une des images fréquemment employées par les
notes de service et la Gazette est celle de “la mer agitée”: Ia
concurrence est acharnée, les impbts sur bénéfices sont trop
élevés, les interventions des pouvoirs publics pour soutenir
U'emploi dans les entreprises en difficulté condamnent les
entreprises saines “comme la nbtre” & baisser leurs prix et
# faire des économies drastigues, etc. Dans un tel contexte,
les travailleurs sont invités & "serrer les rangs” pour
défendre ln rentabilité et la viabilité de la chafne.

595

L esprit-maison se prolonge encore i travers I'orga-
nisation de nombreuses sessions de formation, souvent cen-
trées sur le développement de la personnalité et destinées &
“souder I'équipe”, selon les dires du divecteur du personnel.
Mais les résultats de ces sessions sont assez décevants: la
plupart des stages sont raccourcis, surtout pour le person-
nel de vente, sous prétexte que “la meilleure formation est
celle du terrain”. Seuls les cadres béndficient de formations
@ part entiere, destinées & renforcer la motivation de leurs
subordonnés, a simplifier le travail de ces derniers, i gérer
les conflits, ete.

Il faut savoir que, dans la chaine, I'exBcution de
chaque type de tiche est codifiée de maniére trés stricte et
que les manguements i la méthode officielle sont sévérement
sanctionnés. Ainsi, tout caissier doit-il décharger pigce par
piéce le contenu du chariot de chagque client et le transférer
dans un deuxiéme chariot, afin de mieux contrbler les
fraudes éventuelles. Cependant, cette obligation est trés peu
respectée dans les faits, particulierement en période de forte
affluence aux caisses.

Dans chaque succursale, un systéme de roulement
des tiches est mis en place. Les guichetiers d'une semaine
effectuent ln mise en rayon des marchandises la semaine
suivante, puis la gestion des stocks. De nombreuses tiches
sont donc adjointes & U'activité traditionnelle de caissier:
encodage des demandes de réapprovisionnement, réassorti-
ment des rayons aux heures “creuses”, saisie parallele des
états de stocks afin de pouvoir vérifier la concordance avec
le montant des sorties & la caisse, etc.

Il est intéressant de noter qu'aucune classification
des agents par type d'activité n’est en vigueur dans la chai-
ne: chacun est censé étre 4 méme d'effectuer toutes les
tiches. Dans ce contexte, il n'y a guére de possibilités de
promotion, méme barémique, puisque les diverses tiches au
sein du magasin sont jugées équivalentes. Néanmoins, il
n'est pas rare que certains agents se voient confier des res-
ponsabilités spécifiques dans la gestion du magasin, sans
que l'on sache toujours clairement les raisons qui ont prési-
dé a leur sélection: l'un est plus spécialement affecté aux
“Fruits et Légumes”, l'autre au "Non Food” (équipements
électro-ménagers, efc.).

Le salaire d'embauche est plus élevé dans la chaine
gue dans d'autres grandes surfaces, ce qui justifie I'attrait
exercé par un engagement dans cette firme. De plus, le tra-
vail des agents apparait assez diversifié: “Clest normal
qu'on demande des dipldmes supérieurs pour un travail
comme celui-la”, déclarent plusieurs d'entre eux. On ne
s'étonnera donc pas de voir, surtout dans une période de
sous~emploi généralisé, les postes d'exécution occupés par
des détenteurs de diplomes universitaives ou supérieurs
(droit, économie, publicité, efc.), d'autant plus gue la direc-
tion insiste sur la complexité d'un travail qui nécessite,
selon elle, de hautes qualifications.

1 faut cependant avouer que le systéme de rémumé-
ration est assez difficile 4 comprendre pour le travailleur.
Certes, le salaire de base apparait plus élevé qu'ailleurs mais,
en l'absence d'une classification de fonctions et vu le syste-
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me de rotation des tiches, personne ne sait combien un tra-
vailleur peut gagner pour une fonction déterminée. D'au-
tant plus que le partage semble difficile i établir entre ce qui
est qualifié d'heures “tardives” (calculées par jour, aprés
18h) et les heures “supplémentaires” proprement dites (cal-
culées par semaine, en surplus de la durée normale de tra-
vail), les premidres étant évidemment moins bien payées que
les secondes. Les syndicats réclament depuis longtemps
qut’une heure & lg fois tardive (aprés 18h) et supplémentaire
{excédant la durée de travail réglementaire) bénéficie d'un
double bonus alors que la divection entend plutét considérer
les heures ainsi prestées comme de simples heures tardives.

De plus, diverses primes viennent encore compli-
quer la lecture de la fiche de paie: primes de déplacement, de
rendement, frais de voiture, formations i Uextérieur, récu-
pérations de congés, etc. Par ailleurs, certains cadres ont
bénéficié, tout un temps, d'avantages spéciaux: notamment
des chéques-vepas. Mais comme ceux-ci élaient échangés
aux caisses contre de 'argent, le systéme perdit rapidement
son caractére confidentiel et obligea la direction a 'aban-
donner, face aux protestations des opérateurs.

La procédure d’embauche dans la chaine est assez
longue et complexe. Le candidat doit d’abord remplir un for-
mulaive de candidature qui, outre les questions tradition-
nelles velatives aux emplois précédents, i la qualification, &
V'dge, etc., comprend certaines questions portant sur les
sports pratiqués, sur les associations dont il est membre,
etc. L'intérét porté i la vie privée, et en particulier aux loi-
sirs des agents, est manifeste au sein de la chaine. En
témoigne la note suivante :

Japprends que tu as été absent a deux reprises,
au cours des six derniers mois, par suite de blessures
occasionnées par des matches de football. Je ne peux
absolument pas tolérer que ton hobby puisse nuire i
Vexécution efficace de ton travail. C'est une question
d’honnéteté i U'égard de la firme et de tes collégues. De
plus, cela crée une mauvaise atmosphere de travail. Tu
seras d’accord avec moi que le travail passe avant le
délassement et gue ton activité professionnelle ne
peut pas souffrir de tes activités de loisirs.

Une fois le formulaire de candidature rempli, le can-
didat doit se présenter i trois entretiens de sélection mais la
décision finale d'embauche appartient en principe au chef
hiérarchique de I'unité concernée. Un tel systéme responsa-
bilise le chef d'unité car on peut toujours lui demander des
comptes au cas ot les choix qu'il a opérés s'averent peu per-
tinents. Il existe cependant des contre-exemples: ainsi cette
note émanant de X, le PDG, et signalant que “les fils et
filles, beaux-fils et belles-filles des membres du personnel
peuvent étre recrutés aprés approbation du dossier par moi-
méme”.

Les traits personnels du candidat sont au centre de
la procédure de sélection: celui-ci est en effet soumis & des
tests d'intelligence et d’aptitudes, i des questionnaires de
personnalité, & une épreuve pratique ou & un jeu de rle.
Une attention toute particuliere est portée au test d'intérét
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de Gordon, par lequel le candidat est amené @ exprimer ce
qu’il pense de son efficacité, de son ardeur et de son amour
du travail, de son attitude i Végard des collégues et supé-
rieurs, de son sens du devoir, etc. Il s’agit essentiellement
d’examiner dans quelle mesure sa personnalité peut étre
miise au service des besoins de la firme et de la défense de son
image de marque.

La longueur de la procédure de recrutement et de
sélection contraste avec la fréquence et la rapidité des mises
a pied. A nouveau, seul le responsable hiérarchique de
V'agent — et non le service du personnel — décide du licen-
ciement éventuel, C'est en principe la mauvaise performan-
ce envegistrée au terminal (chiffre d'affaires moyen, nombre
d’erreurs) qui sert de base de justification. Mais la décision
du supérieur peut encore étre motivée par un comportement
qui risquerait de nuire au climat de travail ou au “bon fonc-
tionnement” de I'équipe. Les syndicats parlent a ce sujet de
pur arbitraire. Il n'est pas rare que des témoignages a char-
ge de l'intéressé soient recueillis, voire sollicités, aupres de
ses colléques. Le supérieur a d'ailleurs intérét a agir de la
sorte, puisqu'il sait qu'il peut trés bien lui-méme éire sanc-
tionné & cause du mauvais rendement de son équipe. L'in-
séeurité est done grande au sein de la firme et le taux de
roulement trés élevé, ce qui explique la faiblesse des mouve-
ments revendicatifs.

En principe, tout le personnel de la chaine travaille
36h par semaine. Mais la direction cherche en fait a adapter
les horaires de travail aux fluctuations de la demande et aux
performances de chague agent. Lorsque la période est moins
favorable ou qu'un agent ne se montre pas assez productif
{la productivité est mesurée automatiquement en fonction
du chiffre d’affaires enregistré au terminal sous son numé-
to de code), un systéme d'heures supplémentaires “récupé-
rables” est instauré, par lequel les travailleurs bénéficient
momentanément d'un horaire véduit, gu’ils devront “com-
penser” durant les périodes de surchauffe (week-end,
vacances, fin d'année, etc.). En renvoyant les travailleurs
chez eux en période calme ou lorsque leur score de produc-
tivité est insatisfaisant, puis en les faisant travailler au dela
de leur horaive normal en période de pleine activité, ou enco-
ve en les mettant momentanément i la disposition d'autres
succursales, on adapte directement Ueffectif du personnel
au volume de travail i effectuer.

Le contrat de travail refléte claivement cette volon-
té de souplesse. L'article 5 stipule, notamment, que “en cas
de besoin, l'employeur pourra modifier les tiches définies ci-
dessus, selon les nécessités du service et compte tenu des
capacités physiques et mentales de la personne”. Quant 3
Varticle 14, il annonce que “Vemployé est tenu d’assurer
toutes les autres prestations compatibles avec sa fonction,
que l'employeur sera amené & lui demander pour les besoins
de l'entreprise, sans que cela puisse avoir pour conséquence
une dévalorisation de sa fonction principale”. Par ailleurs,
les travailleurs & temps partiel doivent s'attendre & prester
un horaire variable.
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1.2. De la permanence structurelle aux variations
conjoncturelles

Ce cas nous permet tout d’abord d’établir une
différence entre éléments structurels —relatifs a ce
que nous conviendrons désormais d’appeler les confi-
gurations organisationnelles, & la suite des travaux de
Mintzberg (1982)— et les éléments conjoncturels —
concernant les politiques de GRH mises en ceuvre.

Les éléments structurels peuvent &tre vus
comme le résultat combiné de choix managériaux et

d’adaptations a des contraintes du contexte; ils caracté-
risent le fonctionnement méme de l'organisation: le
mode de division du travail (2 la fois sur Iaxe vertical
et sur 'axe horizontal), les mécanismes de coordination
dominants, ¢ mode de différenciation et de Haison
entre unités, les acteurs influents, le degré de centrali-
sation de la prise de décision, les spécificités environ-
nementales. Nous avons défini ailleurs (Nizet et
Pichault, 1995) ces différents éléments et leurs articula-
tions en configurations-types. Pour la clarté du propos,
on ne retiendra ici que trois configurations de base,
sachant que d’autres types viennent encore enrichir
I'analyse. Le tableau 1 en présente les principaux fraits.

Tableau 1: Les trois configurations structurelies de base

CONFIGURATION ENTREPRENEURIALE | CONFIGURATION BUREAUCRATI(UE CONFIGURATION ADHOCRATIQUE
Division du traveil Informelle Forte Faible
Coordination Supervision: directe Standardisation des procédés/des résultats Ajusterent mutue}
Différenciation entre unités Faible Forte Faible
Liaison inter-unités Inexistante Planification/contzfle Groupes de projet/structure nuatricielle
Concentration du pouveir Sommet stratégique (PD.G.) Analystes Opératens qualifiés
Centralisation de lu décision Forte Forte Faible pour les décisions opérationnelles
Environnement Hestile/Simple Stable/Simple Instable/Complexe - Hétérogine /Hostile

La configuration entrepreneuriale est une organi-
sation jeune et de petite taille, qui occupe un personnel
généralement non qualifié. La coordination du travail
sy opere essentiellement par la supervision directe
{définition des tAches et surveillanice de leur exécution
par une seule et méme personne), ce qui conduit 4 une
centralisation du pouvoir dans les mains du sommet
stratégique. Le marché est instable, simple et hostile
{forte concurrence).

La configuration bureaucratique est une organi-
sation ot le travail des opérateurs est fortement divisé,
tant sur la dimension verticale (spécialisation des
tiches) qu’horizontale (séparation entre conception et
exécution). La coordination est assurée par des méca-
nismes formels: au niveau des opérateurs, la standar-
disation des procédés ou des résultats; au niveau des
unités, la planification des activités ou le contrdle des
performances. L'organisation est en général assez agée
et de grande taille. Cette configuration connait deux
variantes, selon qu'il y ait présence d’'un propriétaire
exercant une forte influence sur l'organisation (on
parle alors de bureaucratie “instrument”, avec une
forte centralisation de la prise de décision dans les
mains du sommet stratégique et de ses alliés analystes)
ou qu’une telle présence fasse défaut {on parle alors de
“systéme clos”, avec une pius grande décentralisation
de la prise de décision et davantage de conflits entre
clans rivaux).

Dans la configuration adhocratigue, qui ras-
semble des opérateurs qualifiés, la coordination est
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assurée par des mécanismes faisant appel aux relations
interpersonnelles : au niveau des opérateurs, 1'ajuste-
ment mutuel ; au niveau des unités, les postes de liai-
son, groupes de projet, etc. La configuration adhocra-
tique est départementalisée par output (c’est-a-dire
selon les caractéristiques de son produit ou de son
marché) et elle est confrontée & un environnement
complexe et instable. Seules les décisions stratégiques
sont centralisées tandis que les décisions managériales
et opérationnelles sont décentralisées au niveau
d’équipes réunissant opérateurs, ligne hiérarchique,
technostructure et logistique.

Quant aux éléments conjoncturels, ils se réfe-
rent, on I'a dit, aux techniques de GRH utilisées. Ils sont
forcément plus variables et partant, plus éphémeres que
les structures: ils reflétent le plus souvent l'évolution
des modes managgriales. Ils peuvent concerner le mode
de gestion des effectifs (entrées et sorties de l'organisa-
tion}, les outils mis en place pour favoriser I'intégration
a la culture d’entreprise, les systémes d’évaluation, de
promotion, de rémunération, les formes privilégiées de
communication, le style de leadership, les modalités
d’aménagement du temps de travail, etc.

Il est aujourd’hui devenu courant de distin-
guer, en la matiére, deux pédles extrémes: le pole objec-
tivant et le pdle individualisant (Vanhaelen et Warnotte,
1988). Les politiques situées & proximité du premier
pole peuvent s'entendre comme une tentative de sys-
tématisation des diverses dimensions caractéristiques
d’une politique de gestion des ressources humaines.
Ce sont des critéres impersonnels, définis notamment
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dans le cadre de conventions collectives oi1 s’exerce le
droit de représentation syndicale, qui régissent les
relations sociales en s’appliquant de maniére uniforme
a I'ensemble des membres de l'entreprise : on observe
alors "existence d’une gestion planifiée des effectifs,
d’une promotion & l'ancienneté, d'une rémunération
établie a prioti sur la base de barémes, d'un temps de
travail étroitement réglementé, etc.

Les politiques se rapprochant du second pdle
sont davantage axées sur lindividualisation du rap-
port salarial (Morville, 1985, pp. 101-117). Les critéres
sont alors négociés, dans le cadre d’accords interper-
sonnels, en tenant compte des spécificités de chaque
membre de l"organisation. De telles politiques s’accom-
modent aisément d’une multiplicité de statuts, de plans
de carriére “sur mesure” 1iés a la réalisation d’objectifs
personnalisés, de formes de rémunération variables (au
mérite), d’horaires a la carte et d'un temps de travail
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“aménagé”, etc. Elles préférent également le principe
de V'expression directe des salariés & un modele de rela-
tions sociales basé sur la représentation syndicale.

Par ailleurs, il nous faut encore évoquer 1'exis-
tence d’un pdle que l'on peut qualifier d’arbitraire (De
Coster, 1993). A la différence des deux autres, c’est ici
I’absence de tout critére qui est la norme. On ne s’éton-
nera donc pas de voir la gestion des effectifs, 'évalua-
tion, la promotion ou la rémunération directement
dépendantes de la (bonne) volonté de patrons “éclai-
rés”. Une autre caractéristique du pdle arbitraire est
Fimmixtion dans la vie privée des travaillewrs et Iin-
différenciation qui ¢'établit ainsi entre leur temps de
travail et leur temps libre.

Le tableau 2 offre une présentation synthétique
de ces trois pdles.

Tableau 2 : Les principaux modéles de politiques de GRH

VARIABLES-CLE DE LA GRH MODELE ARBITRAIRE MODELE OBJECTIVANT MODELE INDIVIDUALISANT
Peu de planification, Gestion prévisionnelle des effectifs, Gestion prévisionnelle des compétences,
Recrutement Lol " T . ot
emploi « vies peu d'importance accordée & la sélection | forte importance accordée  la sélection
) . Renvois Licenciements secs, refraite anticipée Diverses actions d'accompagnement
Gestion des départs . . )
«sur Je champs» conventions collectives (essaimage, out-placement, efc,)
Esprit-maison, loyalisme, : ‘entreprise fort
Intigration et culture sprit-maison, loyalisme l'lespect des reglles, Cuitu{ﬂ d'en prise forte
Compagnonnage clivages corporatistes axée sur Ja mission
Formation Sur le tas Savoir-faire Savoir-éire
Fvaluation Informeile, Permanente, sur la base de critéres A posteriori, sur la base de critbres négocids
intervention dens la vie privée standardisés (échelle de notation, etc) {direction par les objectifs)
Promotion Styr fa base Impersonnelie Au mérite (basée sur 'évatuation),
’ de jugements infuitifs {2 Vancienneté) plan de carriére personnalisé
¢ Alapiéce A la thche organisée (rendement) ou Avec une partie variable déterminée
Rémunération ou 4 la tche autonome au temps réglements, déterminde a priori a posteriord selon les performances
* Au temps aléatoire sur Ja base ¢'une définition de poste individuelies et/ou collectives
(journée, semaine, etc.) {qualification de fonciions) {intéressement, ¢fe.)
Temps de travail Par arrangements informels, avec Uniferme Aménagé
P 4 indifférenciation vie privée/professionnelle et réglementé thoraires flexibies)
L. Informelie, asdendante/descendante Formalisée, line-saff Informelle, coliégiale,
Communication . - s . s
par contac direct {directives et procédures de travait) ascendante, Jatérale
Leadership Autocratique, orienté vers !'individu Autocratique, orienté vers Ja tiche Transformationnel, crienté vers les valeuss
. . Inexistantes Principe de Ia représentation Principe de
Relations professionnelles (délégation: syndicale) T'expression directe

On peut s'interroger sur le bien-fondé de la distinction
que nous venons de proposer entre variables “structu-
relles” (configurations) et “conjoncturelles” (poli-
tiques de GRH), qui est largement ignorée une grand
part de la littiérature managériale. Elle nous parait
cependant indispensable & opérer, sur la base des él¢-
ments suivants :

- la configuration a trait & ’organisation et au
contenu méme du fravail, a la répartition du pouvoir
et au mode de définition des objectifs; la politique de
GRH concerne quant 2 elle davantage les conditions
dans lesquelles se déroule le travail, entendues au
sens large ;

- la configuration résulte d'une combinaison de
multiples facteurs et intervenants (choix managé-
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riaux, influences des actionnaires, contraintes du

Dans une configuration entrepreneuriale, un

contexte, poids du passé et des décisions antérieures, modele arbitraire de GRI n’est pas surprenant dans
etc.); la politique de GRH est en général définie et la mesure ot la toute-puissance du leader charisma-

mise en oeuvre par un nombre réduit d’acteurs (DRH,
responsables hiérarchiques, etc.)

- le changement de configuration nécessite de
multiples actions partant du “bas” de la structure et
repose généralement sur des mutations radicales du
processus de production; en revanche, la politique de
GRH se modifie assez aisément, par une intervention
normative du “haut” vers le “bas”™ ;

- la temporalité des modications qui affectent la
configuration est sensiblement plus longue que celle
des transformations de la politique de GRH ;

tique y fonde l'absence de recours & des critéres for-
malisés. Dans une configuration bureaucratique, c’est
sans aucun doute le modele objectivant qu’on est
davantage susceptible de rencontrer: la présence
d’analystes en charge de la standardisation des procé-
dés ou des résultats y est & I'origine de la définition de
criteres imposés indistinctement A tous les membres
de I'organisation. Dans une adhocratie enfin, on peut
s'attendre & retrouver une politique de GRH indivi-
dualisante, avec son mélange caractéristique de diffé-
renciation — en vue de satisfaire les aspirations d’au-
tonomie professionnelle des opérateurs qualifiés — et
d’intégration (culture d’entreprise, formation, etc.) —
destinée & lutter contre les tendances centrifuges inhé-

La distinction que nous venons d’opérer rentes a ce type de structure.

n‘empéche pas de dégager un certain nombre de
continuités logiques entze configurations ef politiques

de GRH.

Figure 1 : Relations entre co

Les relations s’établissent donc de la maniére
suivante :

nfigurations et modeles de GRH

CONFIGURATION ENTREPRENEURIALE
CONFIGURATION BUREAUCRATIQUE

CONFIGURATION ADHOCRATIQUE

<—>  POLITIQUE DE GRH ARBITRAIRE
<—>  POLITIQUE DE GRH OBJECTIVANTE

<> POLITIQUE DE GRH INDIVIDUALISANTE

Toutefois, de telles continuités logiques, dont
la cohérence peut aisément apparaitre sur le plan
conceptuel, ne sont pas nécessairement rencontrées
dans les faits. Précisément parce que de nombreuses
équipes dirigeantes se lancent téte baissée dans des
programmes de modernisation qui ne touchent guére
aux éléments de structure (la configuration) et sont
essentiellement portés par des initiatives en matiére
de GRH. Ces derniéres leur garantissent une plus
grande visibilité d’effets et une immédiateté dans I'ob-
fention de résultats, tout en leur donmant l'illusion
d"une relative maftrise du processus ainsi enclenché.

Les situations de discontinuité sont donc fré-
quentes. Nos recherches précédentes (Pichault, 1993;
Brouwers, Cornet, Pichault et Wilkin, 1994) nous ont
permis de dégager en la matiére un certain nombre de
variantes:

- la PME de type entrepreuriale amenée, a la
suite d"une phase d’expansion, & se doter doutils de
GRH de plus en plus formalisés et & s’orienter en
conséquence vers 1’objectivation;

- Ventreprise bureaucratique cherchant & revi-
taliser son mode de fonctionnement traditionnel par
la mise en oeuvre d'une politique de GRH individua-
lisante;

- la structure adhocratique, composée de pro-
fessionnels qualifiés, qui se voit contrainte de
répondre aux exigences de rationalisation imposées
par ses actionnaires en adoptant des mesures d’objec-
tivation de 1a GRH.

1.3. Quand les transformations de la GRH devancent
celles de la structure...

En revenant au cas de la chaine de distribu-
tion, nous sommes & présent en mesure de nous lancer
dans un diagnostic portant & la fois sur la configura-
tion dominante et sur le modéle de politique de GRI1
en vigueur, et de nous prononcer en conséquence sur
le degré de continuité entre variables structurelles et
conjoncturelles.

Passons tout d’abord en revue les principales
variables structurelles: la division du travail est forte &
la fois sur 'axe vertical et sur I’axe horizontal, la coor-
dination s’opére essentiellement par la standardisa-
tion des procédés — avec une survivance de la super-
vision directe, par lintermédiaire des notes
personnalisées —, un contrble des performances quast
obsessionnel peut étre observé aux niveaux des diffé-
rentes unités, ainsi qu'une trés forte centralisation de
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la prise de décision dans les mains du PD.G., les struc-
tures de propriété se déplacent progressivement vers
Vextérieur (actionnaires financiers), I'environnement
est relativement stable et constamment présenté
comme hostile. Tout permet donc de penser que la
chaine est occupée & évoluer d’une structure a l'autre:
de la configuration entrepreneuriale a la configuration
bureaucratique (de type “instrument”). Elle est en
pleine phase de développement, si 'on se réfere au
modgle du cycle de vie présenté par Mintzberg (1990).

Quant a la politique de GRH, elle se caractéri-
se par les éléments suivants: un processus complexe
d’engagement centré sur la personnalité du candidat,
des renvois arbitraires, la tentative d’instaurer une
culture d’entreprise forte, des programmes de forma-
tion axés sur le développement du “savoir-&tre”, une
forte immixtion dans la vie privée du personnel, 'ab-
sence de toute possibilité de promotion, des tentatives
d’intéressement salarial, la Gazette et les notes per-
sonnalisées comme principal instrument de commu-
nication, plusieurs initiatives en matiére de leadership
participatif, une flexibilité extréme du temps de tra-
vail, etc. Ces diverses techniques sont & nouveau a la
croisée de deux modeéles de GRH, que nous avons
désignés plus haut par les termes “arbitraire” et “indi-
vidualisant”. Les éléments individualisants (impor-
tance accordée & Vactivité de sélection, accent mis sur
la culture et la formation, rémunération variable,
nombreuses actions en matiére de participation,
temps de travail aménagé, etc.) correspondent claire-
ment aux accents modernistes que la direction souhai~
te insuffler 4 la vie de l'entreprise, sans pour autant
modifier le fonctionnement méme de celle-ci.

Nous nous trouvons dong, indiscutablement,
dans un cas de discontinuité logique entre variables
structurelles et conjoncturelles: 1a ot on aurait attendu
une objectivation progressive de la politique de GRE
— réglementation serrée de la gestion des effectifs
(entrées et sorties), introduction de la qualification de
fonctions, systématisation des promotions, uniformi-
sation de la politique salariale, etc. — on assiste au
contraire & 'apparition de multiples initiatives indivi-
dualisantes, dont on peut observer qu'elles ne sem-
blent guére éveiller Vintérét du personnel et contri-
buent au contraire & renforcer les comportements de
“vetrait” face & un systéme de travail qui n"encourage
nullement Fautonomie et la responsabilisation du tra-
vailieur.

2. CHANGER PAR OU AVECLA GRH?

Face aux nombreux projets de changement
actuels qui semblent essentiellement reposer sur des
initiatives lancées dans le domaine de la GRH, la
question qui se pose est de savoir dans quelle mesure
une simple modification de variables conjoncturelles
est A elle seule susceptible d’entrainer une transfor-
mation de 'ensemble de la structure. L'analyse de

600

F. PICHAULT

multiples cas de transition organisationnelle nous per-
suade plutét du contraire (Cornet et Pichault, 1993;
Rousseau et Warnotte, 1994) tant les distorsions peu-
vent apparaitre grandes enire une politique de GRH
subitement teintée d’individualisation et une configu-
ration structurelle inchangée en ce qui concerne V'or-
ganisation du travail, la répartition du pouvoir, la cen-
tralisation de la prise de décision, etc.

Un tel raisonnement pose clairement la GRH
en variable dépendante des configurations. Ceci ne
signifie pas, cependant, qu'elle n'ait aucun role & jouer
dans un processus de changement organisationnel.
g’il semble clair qu’elle ne peut, a elle seule, constituer
1’8lément moteur de la transformation structurelle,
son importance n'en est pas moins grande en termes
d’accompagnement du processus de transition
(Giraud, 1987; Hafsi et Demers, 1989; Midler, 1993;
David, 1995).

Un deuxidme cas issu de nos recherches
récentes (Nizet et Pichault, 1993) va nous aider a
concrétiser cette proposition.

Il s'agit d'une entreprise de production de verre,
filiale d'une multinationale, implantée depuis de nom-
breuses années dans la végion concernée. La main-d’oeuvre
y est relativement Agée, I'ancienneté y est élevée, le degré de
qualification des opérateurs assez faible (une part non négli-
geable d'entre eux sont illettrés). Durant les années ‘70-'80,
le processus de fabrication a été entiérement automatisé,
réduisant de plus en plus l'intervention des opérateurs a un
tdle de surveillance et d'intervention en cas de probléme
(panne, bris de la plaque de verre, températures anormales
du four ou du bain d'étain, etc.). Cette automatisation s'est
évidemment traduite par de sévdres suppresions d’effectifs
—particuligrement chez les travailleurs non qualifiés— et
par une intense politique de reconversion professionnelle.
La nouvelle organisation du travail laisse désormais une
large place & I'autonomie des opérateurs en matiére de prise
de décision: lorsqu’un probléme survient sur la ligne de pro-
duction, c’est & l'opérateur qu'il revient de prendre toutes
les initiatives qui s'imposent. Des mécanismes d'ajuste-
ment mutuel se mettent ainsi en place —un opérateur effec-
tuant Uintervention requise tandis que I'autre assume le
remplacement momentané de son collégue, en plus de ses
propres tiches de surveillance — qui indiguent clairement
une tendance & la polyvalence accrue du personnel. Néan-
moins, pour des raisons techniques notamment, les opéra-
teurs doivent continuer a4 respecter scrupuleusement un
certain nombre de procédures, consignées dans des dossiers
qui sont mis en permanence & leur disposition. Les postes de
travail restent quant A eux trés spécialisés et se succedent
selon les différentes phases techniques de production: com-
position (mélange de matieres premigres destinées d la fabri-
cation), four, float (constitution de la plaque continue de
verre & la sortie du four), élenderie (refroidissement du
verre), découpe, transport et stockage en entrepbts, livrai-
som.

Depuis le début des années “80, un nouveau direc-
teur est nommé par le siege parisien: il est notamment char-
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gé d'impulser un programme de qualité totale dans l'entre-
prise, en vue d'obtenir la cerlification I1SO 9002, tant
convyoitée dans le secteur.

L'introduction de la qualité totale s'effectue i partir
de 1989. Des groupes transversaux sont créés, ot certains
cadres se voient attribuer des fonctions nouvelles, en relation
avec le programme qualité, Ainsi, un cadre du service sécu-
vité se retrouve-t-il responsable des politigues d’informa-
tion/communication qualité: il a notamment en charge la
mise en place des “coins d'information qualité” dans les dif-
férents services de l'usine, ainsi que l'organisation de
séances d'information du personnel sur les consignes i res-
pecter et les performances accomplies précédemment: idéale-
ment, de telles séances doivent donner lieu i des échanges
permettant 4 chacun de s'exprimer. Comme le souligne le
directeur de la fabrication, “si les gens apprennent 4 s'expri-
tner, & émettre des suggestions, & donner leur point de vue,
cela contribue @ améliorer la qualité de nos produits, & ren-
forcer l'itnage de marque de 'entreprise ef, immanquable-
ment, cela rejaillit sur nos relations avec la clientéle”. Deux
chefs de services ont embrayé le pas dans cette démarche
nouvelle et se sont personnellement investis dans la consti-
tution de coins qualiié attractifs, autour desquels ils réunis-
sent réguliérement leurs collaborateurs. Cependant, la majo-
rité des responsables de départements se montrent peu
enthousiastes i l'idée de changer le mode de relations avec
leur équipe, dans un contexte qui reste malgré tout trés hié-
rarchisé et ot les marges d'autonomie sont faibles. De leur
cbté, les opérateurs ne témoignent guére d'intérét vis-i-vis
d'une démarche qui leur parait surtout contribuer i alourdir
leur charge de travail quotidienne. Une telle situation a
d'ailleurs amené le responsable de la communication qualité
& imposer la tenue d'au moins une réunion d'une heure par
mois, quec compte rendu obligatoire sous la forme de docu-
ments écrifs afin de vérifier le degré de participation de cha-
cut,

Paradoxalement, cette “obligation de communi-
quer”, se traduisant par lg mise en place de nouvelles pro-
cédures, se situe davantage dans la lignée d'une politique
objectivante, qui est en fait implicitement soutenue par la
direction (méme si le discours officiel parle bien dincitation
4 Vinitiative et de responsabilisation du personnel).

1l est d'ailleurs significatif de constater que si la
mise en place du programme de qualité totale doit en princi-
pe favoriser les flux de communication informelle, collégiale,
ascendante et latérale, ce sont en fait les flux formels, étroi-
tement codifiés, que 'on peut observer le plus souvent.
Ainsi, lorsqu'un probléme est constaté sur la ligne de pro-
duction, I'opérateur est invité & remplir un formulaire appe-
1é “demande de suppression de cause d'erreur”. Si ce proble-
tne s'avére d'une certaine ampleur et qu'il implique en outre
divers départements, le formulaire & remplir devient une
“demande d'action corrective”: celle-ci doit normalement
déboucher sur la création d"un groupe interdépartemental en
vue de résoudre le probléme posé.

Dans un autre registre, il faut signaler que ln direc-
tion se refuse pour l'instant @ toute forme d'intéressement
salarial, alors que les représentants des travailleurs en font
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une des conditions de leur adhésion au programme de qua-
lité totale. Le raisonnement de ces derniers est clair: le pro-
gramme doit en principe permetire i Uentreprise de dégager
des marges bénéficiaires plus importantes, il faut donc
rémunérer le personnel en conséquence, d'autant plus
qu'un effort significatif aura été consenti en termes de sur-
croft de travail. La direction, relayée par les cadres et res-
ponsables d'unités, entend quant i elle maintenir les condi-

;;;;;

donc introduite pour l'instant,

Ce cas illustre le role que peut jouer la GRH
dans un contexte de changement organisationnel.
L'entreprise, ancienne bureaucratie industrielle, est en
train d'évoluer vers une structure adhocratique paral-
lélement a I'automatisation de son processus de pro-
duction: on retrouve ainsi les relations établies par
Woodward (1965) entre technologie “en continu” et
formes d’organisation flexibles, ou encore le concept
d’adhocratie automatisée défini par Mintzberg (1982).
La politique de GRH aurait pu logiquement accompa-
gner cette transition, en s’orientant vers une indivi-
dualisation de plus en plus poussée. En matiére de
communication, notamment, cela aurait signifié un
accent beaucoup plus marqué vers les mécanismes
informels et collégiaux. Des formes de rémunération
variable auraient pu voir le jour. Mais la majorité des
responsables hiérarchiques —implicitement soutenus
par la direction— ont préféré jouer la carte de “I'an-
cien régime” en prolongeant les modes de communi-
cation et de rémunération en vigueur jusque 13. En
d’autres termes, alors que la structure organisation-
nelle est en train de passer de la configuration bureau-
cratique a la configuration adhocratique, différents
choix étaient susceptibles d"étre opérés en matiére de
GRH, reflétant le caractére hybride de la structure.
Une orientation plus individualisante aurait sans
doute accéléré la transition en créant des conditions
davantage propices & I'émergence du nouveau modé-
le organisationnel. I/orientation plus objectivante pri-
vilégi€e par les tenants de l'ancien modéle a par
contre freiné cette évolution.

3. CONTEXTE DE LA GRH
ET STRATEGIES IACTEURS

Un tel raisonnement pourrait conduire 4 une
vision strictement contingente des transformations de
la GRH. Sans doute permet-il de tempérer quelque
pett le triomphalisme de ceux qui croient en la stricte
autonomie de la variable GRH. Mais le cas qui vient
d’étre examiné montre clairement qu‘il n’est pas pos-
sible de traiter les relations configurations/GRH en
termes de continuités abstraites et qu’il n'y a, en la
matiére, aucune forme de détermination mécanique.
Ce qu'il faut expliquer, ce n'est pas la cohérence
“naturelle” (fit)qui existerait entre certaines configu-
rations organisationnelles et certains modéles de
GRIH, cohérence vers laquelle toutes les situations de
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déséquilibre finiraient par évoluer. I convient plutdt
de rendre compte de la multiplication de ce type de
situations instables, en les reliant a des stratégies d’ac-
teurs qui s’emparent tour a tour de contraintes exis-
tant tant dans le contexte interne qu'externe et les
construisent dans un sens conforme a leurs intéréts.
En se référant & une approche contextualiste (Petti-
grew, 1985, 1987), on peut ainsi apprécier dans quelle
mesure les articulations entre configurations organisa-
tionnelles et modéles de GRH sont en fait constam-
ment déconstruites et reconstruites par 'enchevétre-
ment des jeux des différents acteurs en présence.
Chacun des groupes concernés tentant de déployer
ses propres stratégies, la mise en oeuvre d'une poli-
tique de GRH peut done étre vue comme le résultat
provisoire, et sans cesse remis en question, des rap-
ports de force entre ces groupes.

Dans la chaine de distribution, la tentative
d’individualisation de la GRH est "émanation des
stratégies du PD.G tout-puissant, qui y voit une
maniére de maintenir & son profit les principales
caractéristiques de l'entreprise qu’il a fondée (confi-
guration entrepreneuriale, GRH arbitraire} en les preé-
sentant sous un aspect moderniste, socialement et
symboliquement plus acceptable.

Dans la société de production de verre, le
retour & V'objectivation pratiqué par les membres de la
ligne hiérarchique peut s’analyser comme une “réap-
propriation” a leur niveau du programme de qualité
totale, qui leur permet de retarder le changement de
configuration et, par la méme occasion, le changement
de modele de GRH qui devrait en étre la conséquence
logique : de sérieuses menaces planent en effet sur
leurs prérogatives traditionnelles. Cette activité de
construction est implictement soutenue par la direc-
tion de la société qui, par le maintien d'un style de
management trés “panoptique” (Pichault, 1993),
entend garder la mainmise sur le processus en cours et
minimiser les tendances centrifuges qu’il recéle.

Les constructions stratégiques dont on vient
de faire état ne doivent pas seulement étre envisagées
4 un moment donné du temps, de maniere statique:
des bifurcations soudaines peuvent en effet avoir lieu,
parailélement & l'apparition ou 4 la disparition de cer-
tains acteurs et & la modification subséquente des
équilibres de pouvoir. Un cas de fusion/acquisition,
toujours issu de nos propres recherches en entreprise,
montre clairement le caractére processuel des straté-
gies de construction/déconstruction déployées par les
acteurs.

Dans un secteur en crise et soumis & de sévéres
restructurations depuis Ia fin des années "80, Ia fusion de
ces deux géants de l'informatique est devenue nécessaire
pour atteindre une masse critique sur le marché. De plus,
Compudata étant spécialisé en gros ordinateurs et Minicom
en mini- et micro-équipements, les deux sociétés avaient
tout intérét  jouer la carte de la complémentarité sur un
marché de plus en plus diversifié.
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A lorigine, les deux structures organisationnelles
étaient pourtant irés différentes. Aujourd’hui encore, cer-
tains ironisent en parlant du mariage du bureaucrate et du
cow-boy. Compudata a en effet tous les traits caractéristiques
d'une bureaucratie, dominde par une mentalité technico-
financigre: société ancienne, employant plus de 50 000 per-
sonnes, implantée dans de nombreux pays, elle a été obligée
de se doter d'une structure formelle relativement rigide, mar-
quée par une centralisation extréme du processus de décision,
une départementalisation fonctionnelle, une division du tra-
vail trés marquée, le recours & de nombreuses procédures
codifides ef, surtout la pratique du “double contrble”: toute
décision opérationnelle doit en effet étre soumise simultant-
ment & I'avis du responsable commercial et du responsable
financier. A l'inverse, Minicom se caractérisait jusqu'a pré-
sent par une taille et un ige moins élevés. La nature de ses
produits et de ses marchés ln conduisait & valoriser essentiel-
lement U'activité commerciale et & favoriser une grande décen-
tralisation des décisions opérationnelles (au détriment peut-
étre de la rentabilité). La structure organisationnelle était
forcément plus souple, avec davantage d'attention accordée
aux résultats qu'au respect des procédures, une départemen-
talisation par produits et par marchés, une grande mobilité
interne favorisée par le vecours fréquent & des task forces, V'ac-
cent mis sur la polyvalence du personnel, etc. Bref, une struc-
ture beaucoup plus organigue que celle de Compudata.

Au niveau de la gestion des ressources humaines,
Compudata offre l'exemple type d’une politique objectivan-
te: régles de recrutement trés rigides, promotion & I'ancien-
neté, salaire fixé par le bigis de conventions collectives en
fonction du grade occupé et de Uancienneté, communication
essentiellement descendante, temps de travail uniforme.
Chez Minicom, le paysage était quasi i l'opposé: engage-
ments et licenciements trés rapides, selon les projets en
cours (turn-over du personnel trés élevé), accent mis sur la
motivation du personnel par le recours systématique a
divers incentives et avantages extra-légaux (voiture de
société, chiques-repas, etc.), plans de carriére négociés indi-
viduellement, direction par les objectifs, salaire flexible en
fonction des vésultats obtenus, multiples possibilités de
communication ascendante et latérale, temps de travail
“élastique” (fonction de la charge de travail), etc.

Malgré les déclarations officielles, la fusion des
deux entités est en véalité une absorption de Minicom par
Compudata: depuis plusieurs années, Minicom accunmulnit
des pertes, partiellement imputables & Uesprit quelque peu
aventurier de son fondateur charismatique. Celui-ci mani-
festait peu de souci pour les problemes financiers et avait
récemment pratigué une politique d’embauche massive, qui
navait fait qu’aggraver les difficultés des derniers exercices.
Désormais, ¢'est la structure de Compudata qui s'impose, au
nom du “réalisme financier”: centralisation extréme des
décisions, formalisation des procédures, spécialisation des
postes de travail et forte réduction de la marge d'initiative,
départementalisation fonctionnelle, etc.

En matiére de GRH, les choses restent par contre
plus confuses. Pendant prés de deux ans, un conflit profond
oppose les tenants de l'objectivation et les partisans de l'in-
dividualisation. La ligne de fracture ne passe pas nécessai-
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rement entre les ex-Compudata et les ex-Minicom, mais
plutdt entre les cadres commerciaux et le reste des cadres.
Les premiers sont franchement partisans d'une individuali-
sation gccrue, mieux 4 méme de rencontrer les spécificités
de leur travail et leur “culture” de vendeurs, tandis que les
seconds y voient au contraive Uattribution abusive de privi-
leges & une partie du personnel et dénoncent la trop grande
importance accordée aux commerciaux, au mépris des
autres catégories de Uentreprise. Les partisans de 1'objecti-
vation sont soutenus par Uancien divecteur du personnel,
proche de la retraite, qui a fait toute sq carriére & Compuda-
ta et préne la prudence face aux difficultés financiéres que
traverse la nouvelle entité,

Les tensions qui animent cette période débouchent
sur la victoire des “conservateurs”, ce qui signifie un aban-
don progressif de tous les principes caractéristiques de ln
politique de GRH en vigueur chez Minicom. On peut ainsi
constater ln généralisation d'une politique plus objectivan-
te: gavantie d'une stabilité de l'emploi, recours systématique
@ l'échelle de notations, progression salariale fonction de
Uancienneté, primes accordées selon les résultats globaux de
Uannée précédente, uniformisation progressive des avan-
tages exira-légaux, etc. Une telle situation ne va pas sans
créer un profond malaise parmi le personnel de vente. Elle
se traduit notamment par une vague de départs massifs.

Une analyse superficielle de ln situation pourrai
donner raison & la theése de la contingence: la politique de
GRH semble en effet s'aligner, dans un premier temps, sur
la structure dominante.

C'est alors qu'entre en scéne le nowvenu directeur
des ressources humaines, ex-Minicom, plus jeune et surtout
désireux de marquer de facon significative son accession au
pouvoir (il avait été adjoint 4 I'ancien DRH au moment de
la fusion). 1l entreprend une série d’actions destinées i res-
ponsabiliser le personnel, “a secouer les anciennes habi-
tudes” et @ faire face “i la nowvelle donne d'un marché en
crise”: évaluation par les objectifs, rémunération variant en
fonction des performances individuelles, politique de com-
munication moderniste, font désormais partie de son arse-
nal d'outils. L'individualisation plus marguée de la poli-
tique de GRH va cependant se heurter, pendant tout un
temps, au maintien d'une structure fortement bureaucra-
tigue, dépendante des orientations impulsées par la maison-
meére. Toutefois, Varrivée d"un nouveau P.D.G. & In téte du
groupe, a profil commercial, décidé a accéléver la revitalisa-
tion de l'ensemble de la société (dé-bureaucratisation,
constitution de structures plus planes, décentralisation de
la prise de décision, etc.), va offrir au nouveau dirvectéur des
ressources humaines un soutien inattendu, au poids symn-
bolique trés fort. Le tournant vers I'individualisation pour-
ra désormais étre supporté par un changement concomitant
sur le plan structurel.

Ce cas montre tout 'intérét de recourir 4 une
analyse & la fois contextuelle (différents niveaux
d’analyse sont pris en compte: la crise du marché de
I'informatique, les contraintes financiéres de la fusion,
la répartition du pouvoir dans la nouvelle entité, la
“culture” des différents départements, I'émergence ou
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la disparition de certains acteurs, Vinfluence de la
maison-meére, etc.) et processuelle (tout d’abord, Vap-
parent alignement de la GRH sur la configuration
dominante de la nouvelle entité, résultat d"une pre-
miere activité de construction qui donne la primauté
au maintien de lancien systéme au nom des
contraintes financiéres; le décalage qui s'installe
ensuite avec une deuxiéme phase de déconstruction/
reconstruction davantage axée sur l'individualisation
en vue de faire face & un marché en crise; enfin, la légi-
timation progressive de cette réorientation sur la base
des modifications en frain de s’opérer dans la structu-
re méme du groupe). Dans une telle perspective, les
phases successives de continuité et/ou de décalage
entre variables structurelles {(configurations) et
conjoncturelies {modeles de GRH) ne peuvent étre
vues comme la simple résultante de mécanismes
d’ajustement abstraits: elles refletent au contraire I’en-
trecroisement des stratégies d’acteurs a différents
moments du processus de changement ('ensemble
des cadres versus les cadres commerciaux, le nouveau
directeur des ressources humaines versus l’ancien
directeur du personnel, le PD.G. récemment nommé,
etc.). Elles apparaissent clairement comme le fruit
d’un processus de construction politique.

Implications en termes de management
du changement

Notre raisonnement pose clairement les poli-
tiques de GRH en variables dépendantes des struc-
tures organisationnelles (configurations) et a donc
d'importantes implications en matiére de manage-
ment du changement. II tempére quelque peu I'opti-
misme réformateur des consultants — et des gestion-
naires qui sont préts a leur emboiter le pas — & '’heure
de la qualité totale, de 'empowerment, du benchmar-
king, du downsizing, etc. Il aide & concevoir des pro-
jets de changement sans doute plus réalistes, qui tien-
nent compte du poids et de la réalité des structures
organisationnelles. A quoi cela sert-il, par exemple,
d’introduire un systéme d’intéressement salarial dans
une organisation ol le travail reste coordonné par la
standardisation des procédés? Ou encore de lancer
une intense politique de communication cherchant 3
stimuler les flux d’information ascendants alors que la
division verticale du travail reste forte ? Ou encore de
diminuer le volume des effectifs pour faire face aux
turbulences du marché, sans modifier un processus de
production désormais inadapté? Tout projet de chan-
gement qui concernerait uniquement la variable GRH,
sans toucher aux variables structurelles, risque en fait
de créer une simple illusion de changement et de
conduire & des situations d’incohérence, génératrices
de tensions et d'inefficience.

Des recherches récentes ont pu ainsi mettre en
évidence les effets pervers d’un changement organisa-
tionnel qui ne serait porté que par de simples ajuste-
ments du volume des effectifs (downsizing) en vue de
regagner des parts de marché ou de restaurer la com-
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pétitivité de 'entreprise. Certains n’hésitent pas a par-
ler d'un véritable cercle vicieux dans lequel serait
alors entrainé 'ensemble de l'organisation (Volimann
et Brazas, 1993; Schneier, Shaw et Beatty, 1993). Dans
un contexte en rapide évolution, une telle orientation
se limite & des décisions & court terme, centrées sur les
variables dont les effets sont les plus immédiatement
mesurables, sans prendre en compte les éléments
structurels dont la réforme serait pourtant nécessaire:
les conséquences en sont souvent désastreuses, dans
la mesure ol la cassure du lien social qui est ainsi opé-
rée n’est pas sans effets négatifs sur la productivité
ultérieure.

La conclusion que l'on peut tirer de ces
recherches est claire: mieux vaut d’abord s’attaquer
aux fondements de la configuration (modes de divi-
sion et de coordination du travail, mécanismes de
prise de décision, etc.), méme si pareille entreprise
s’avére évidemment plus difficile & mener et bénéficie
sans doute de moins de visibilité immédiate pour les
dirigeants qui ont le courage de s’y lancer.

Il convient cependant d’éviter en la matiére
toute forme de déterminisme, en s'enfermant dans une
perspective étroitement contingente. Notre exposé a
mis l'accent sur la nécessité d’une approche “contex-
tualiste” des relations entre configurations et modeles
de GRH, prenant en compte les différents niveaux
d’analyse concermnés (contraintes du contexte externe et
interne, répartition du pouvoir, éléments culturels,
etc.) ainsi que leur enchevéirement dans la durée selon
les stratégies déployées par les acteurs (le processus).
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