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Résumé :

L’observation des entreprises conduit a constater la multiplication des organisations
dites «transversales», ayant comme finalité une performance & la fois productive et
commerciale. Alors que les directions demandent & la GRH d’étre au service de ce
nouveai type d’organisation performante, on ne connaitencore que peudechoses sur
les effets réels des outils de mobilisation et de gestion mis en oewvre. L' étude d'un cas
particulier -leprojet « EQ 2» & France Télécom- nous permet d’analyser ce qui est en
Jeu lorsqu’une entreprise abandonne sa structure traditionnelle dans un souci de
performance ! des relations professionnelles aux contours parfois inattendus, des
outils de GRH aux effets mitigés, et un processus de construction organisationnelle
complexe et au devenir encore incertain.

Introduction

Les chercheurs en sciences de gestion n’ont pas de souct 2 se faire : la multitude des
formes organisationnelles qui se font et se défont leur fournit un réservoir inépuisable
d’objets de recherche. A cet égard, I'un de leurs roles, face aux discours pormatifs et
réducteurs sur le sujet, est de débusquer les faux changements et les vrais problémes gue
posentles configurations organisationneles (LOUART, 1996).

En gestion des ressources humatnes (GRH) particulierement, lasuccession des configu-
rations souléve de nombreuses questions, car le recours 4 de nouvelles structures pour
mobiliser etimpliquer se révéle souvent bien phas un probléme qu une solution. Ainsi les
fonctionpements transversaux sernultiplient-ils dans les entreprises, etaveceux laGRH est-
ellemobilisée pour faciliter 1" instauration de nouveaux modes de coordination, censés étre
plus performants.

Cette instrumentation dela GRH auservice d’ organisations plus perfornmantes va-t-elle
de soi ? Lorsqu’on met en place nne structure transversale, les outils mis en oeuvre ne
révelent-ils pas la complexité des facteurs qui interviennent lors d’un changement ? Aprés
avoir précisé le probléme (1), nous présenterons le cas du projet «EO 2» & France Télécom
(2), et nous verrons dans quelie mesure les outils de GRH mis en ocuvre ne sont pas tout &
faitles factenrs de performance attendus (3).
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1. Problématique : structure transversale,
performance et GRH

Dans le contexte d "ume économie davantage tournée vers la figure du client, ol méme
les produits se transforment en services (DELAUNAY et GADREY, 1987), desentreprises
de plus en plus nombreuses adoptent des fonctionnements transversaux (1.1). De nouvelles
organisations émergent, avec des objectifs explicites de performance (1.2),etsouléventdes
enjeux de GRH encore peu connus (1.3).

1.1 Lamultiplication des organisations «transversales»

Qualité imovation, flexibilité, réactivité : laliste desfacteursde compétitivité auxquels
les entreprises accordent aujourd’hui leur attention est connue. La prise en compte deces
nounvelles données de I environnement conduit anjourd’hui de plus en plus d’entreprises a
modifierlenr structure, selonuneffetde contingence désormais bienidentifié (LAWRENCE
et LORSCH, 1967). Une nouvelle confignration organisationnelle apparat, qui succéde aux
modeles «classiques» des structures fonctionnelle, divisionnelle ou matricielle; émergente,
cette nouvelle configuration pourrait supplanter les formes d’organisation traditionnelles
(TARONDEAU et WRIGHT, 1995). En se recomposant non par fonctions, mais par flux
ou processus, les entreprises adoptent ainsi des structures «transversales» : les missions
opérationnelles y sont clairement du ressort des projets, les fonctions ne jouant qu'un rdle
de mise 2 disposition de ressources et de compétences. Cette émergence de structures
transversales semble étre le prolongement de différentes tendances observées dans1orga-
nisation des entreprises : non seulement la démarche qualité (qui conduita vouloir prévenir
les défauts en contralant les processus etles interfaces entre fonctions) etla gestion des flux
(qui préconise polyvalence et groupes de travail), mais aussi "évolution dumarketing (qui
privilégie la «chaine» menant au client externe) et le mouvement de décentralisation en
direction des opérationnels. C’est]’ensemble de ces tendances, repérées aucours des années
1980, qui méne aujourd hui & la transversalité, «logique du service», selonFexpressiond’Y .
Cannac, président de la Cégos : «Le vrai patron, ¢"¢stle clientoule responsable de projet
ounon de fonction»'.

Cenouveat type de structure n’en est qu’au stade d’émergence, et les observateurs des
entreprises ne décrivent pas encore sa généralisation. Néanmoins, des lieux d"apparition
significatifs de Ia transversalité se signalent 3 Iattention des chercheurs, et ce, dans des
secteuss et des circonstances variées. Un lieu d’ apparition désormais bienidentifié pourla
logigue transversale est 1’ industrie automobile : C. MIDLER (1993), dans son étude de cas
surlaconception de la Twingo chez Renault, montre ainsi quelaréalisation de «1’auto qui
1’existait pas» est bien le fruitd " une organisation par projet, pourlaquelleJes tradiionnelles
fonctions de I’ entreprise ont ét¢ mises & contribution. GAREL et MIDLER (1995) remar-
quent de leur c6té la multiplication des dispositifs transversaux, tels que I’évolution des
plannings de développement, lamultiplication des processus de travail collectif,lamise er
cohérence de la gestion des projets et de la gestion des carriéres des individus... Fait
remarquable, le développement de la transversalité ne concerne pas seulementles industries
«classiques» du secteur privé, pour lesquelles la fonction de production est facilement
repérable. La transversalité intervient également dans des contextes ol la fonction de
production est indescriptible, comme dans une organisation bancaire olt I'amélioration de
la gestion des interfaces techniques clés permet de substantielles marges de progression, de
par «l’effet de levier» que permet un groupe transversal (MOTTIS, PONSSARD et
TANGUY, 1995).

1. Cité par TARONDEAU et WRIGHT (1993), p. 113.
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1.2 Un certain type de performance pour objectif

La tranversalité se généralise donc aussi bien parmi les entreprises décentralisées par
métier, qui cherchent 2 substituer de nouveaux dispositifs a leurs outils traditionnels de
coordination, qu’an sein des grandes entreprises de service public centralisées, confrontées
conjointement 4 une pression sur 1’ amélioration de Iefficacité économique et 4 une plus
grande exigence de différenciation des services. En d’autres termes, les organisations trop
«décentralisées» comume celles qui sont trop «centralisées» sont 4 larecherche de formes
d’organisationintermédiaires : avec, certes, plus de volontarisme et de synchronisation, mais
aussi plus d’autonomie et de délégation fondée sur une confiance dans les savoir locaux.

Derriére tous ces remaniements organisationnels, ¢ estbienlaperformance qui est visée.
Mais Ia performance est comme I’ organisation : sommise 4 de nombreux facteurs de
contingence, elle est pour ainsi dire & géométrie variable, ou, si I'on préfére, elle est
susceptible d’étre définie de mani¢re multiple et variée. Deux éclairages, 1'un théorique,
I’ antre empirique, permettent de s”en convaincre. Dans leur recherche surles principes etles
modalités permettant defonder des accords, BOLTANSKI et THEVENOT (1991 ) relévent
la variété des «mondes» mobilisés par les personnes dans une optique de justification. Alors
quel'ingénieur, personnage-type de mondeindustriel, évaluerala performance l’aune de
1" efficacité technique, I'homme de marketing, figure de proue du monde marchand, verra
plutdt le signe de 1a performance d un produit dans le gain de parts de marché. A ces
définitions différentes de la performance correspondent non seulement des rationaliié€s
différentes, mais aussi des modéles d’organisation variés.

Dans leur étude empirigue sur un échantillon de 81 entreprises, FRANCFORT et al.
(1995) remarquent également que la notion de performance ne renvoie & aucun standard
universel : les options sur ce que doit en &tre le contenu différent sensiblement d'une
organisation 31"autre. Renonganta classer les entreprises sur un critére universel etextérieur
de performance, ces auteurs recourent  une grille d’exploration composite, combinant
plusieurs variables : celles-ci sont d"ordre écopomique (profitabilité, rentabilité, etc.),
commerciale (chiffre d’affaires, parts de marché...), productif (qualité, délais...} et social
(absentéisme, tum-over...). Une tentative de classement des entreprises de I’ échantillon
conduitles chercheurs & constater qu’il y acertes plusieurs types de performance, nrais aussi
une absence de causalité simple entre le mode defonctionnement d’ une société et son niveau
de performance,

De ces deux éclairages complémentaires, il ressort que les organisations transversales
qui fleurissent anjourd’hui ne doivent pas étre considérées comme la one best way de
P’excellence, mais comme ] instrumentation d un certain type de performance. La «perfor-
mance transversales est une performance 3 Ia fois productive -il s’agit de raccourcir les
délais, d’améliorerla qualité- et commerciale -le but final étant de satisfaire des clients qui,
dans un contexte de concurrence, n’hésiteront pas 4 se tourner vers d’autres fournisseurs.

1.3 Des interactions avec la GRH encore peu connues

LaGRH n’estpasindifférente a ce phénomene de transversalité. Le discours managérial
convenu la positionne clairement au service de 1’ organisation par processus, et ce de deux
mani¢res. IY une part, les managers attendent des Directions de ressources humaines et des
consultants spécialisés les méthodologies pour une conduite réussie du changement, selon
la demande classique ; «La technique, on sait faire, mais aidez-nous pour!’aspect social».
D’ antre part, les directions exigent de plus en plus que les outils d’évaluation des résultats
etdegestiondes carriéres stimulent désormaisindispensable coordinationentre des métiers
différents jusqu’ici cloisonnés, ce qui renforce la prise en compte des compétences
comportementales (du type : savoir travailler en équipe-projet, étre capable de jouer un role
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d’interface, etc.). Ce discours sur «la GRH, facteur de performance» n’est pas dénué de
pertinence : pourreprendre’exemple delaconceptiondela Twingo, il estclairquela gestion
de carriére des cadres évolue avec la multiplication des parcours d’ingénieurs quitiant leur
«structure-métier» pour plusieurs années de «structure-projet». Il y adonc bien une réalité
instrumentale de la GRH au sein des nouvelles organisations transversales, que I’on peut
schématiser comme suit.

Contingence

\ Choix de la Qutils de
/ transversalité ™ GRH induits
Modéle '

d'organisation

Mais le discours instrumental est loin d’épuiser laréalité complexe d'une GRH autant
construite que donnée. Si le type de structure, et avec lui le type de performance visée,
conditionne la GRH, ’inverse n’en est pas moins vrai. En effet, 1a GRH n’est pas qu'un
ensemble de moyens congus pour répondre aux objectifs d’une organisation; elle est aussi
une réalité issne de la configuration des acteurs et de leurs interactions, qui conduit a une
réalité organisationnelle éventuellement différente de celle qui est visée (LOUART, 1995).
En d’autres termes, la mise en oeuvre des outils de GRH en lien avec une structure
transversale peut contribuer, selon les comportements des acteurs, 21’ établissement de la
performance visée mais aussi 2 1’émergence d’une autre réalité organisationnelle.

Erablissement
. de la performance
Outils de GRH / transversale
I \ Construction
d'une autre réalité
Acteurs organisationnelle

Plutdt qu’on enchainement lisse et linéaire, ¢’est un ensembie d’interactions qui esta
I'ocuvreentrelaGRH etles nouvelles formes d organisations’appuyantsurla transversalité.
8i celles-ci commandent un certain type 4’ instrumentation, }a GRH o’ en est pas pour autant
réduite & la boite 2 outils que I’on se donne : elle est aussi une réalité émergente. De telles
interactions entre d’une part les structures transversales etleurs définitions implicites defa
performance, et d’autre part la GRH, sont encore peu connues, faute de capitalisation des
recherches sur un phénoméne organisationnel encore récent. Dans quelle mesure les
organisations et fonctionnements transversaux induisent-ils des principes et des outils de
GRH spécifiques ? Et, enretour, quels effets organisationnels lamise en application de ces
derniers a-t-elle ?

Ausein de ce qui pourrait &tre un vaste programme de recherche, nous nous limiterons
ici Adeux aspects particuliers, liés 3 la phase particuliére de préparation d'un changementde
structure. Trés nombreux sonteneffetles instruments de gestion mobilisés parles entreprises
pour le passage d’une structure 3 une auire. Ainsi : les outils de négociation et de relations
professionneles, lorsqu’il s agit de s’entendre avec les partenaires sociaux sur le change-
ment et ses modalités: les outils de mobilisation, lorsqu’il s agit d"impliquer les personnes
par rapport a ce changement; les outils de gestion des emplois, pour classer les postes de ia
nouvelle structure, définir les procédures de mobilité...; la formation, pour faciliter les
reconversions et adapter les compétences aux nouveaux modes de fonctiopnement et de
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coordination, ete. Lorsqu’une entreprise préparel’ abandon de sa structure traditionnelle -par

exemple, une structure fonctionnelle, reposant sur les métiers- pour une structure par
processus, guels outils de GRH met-elle en oeuvre ? Et quels effets ces outils ont-ils, selon
les contextes organisationnels et les acteurs qui s’en saisissent ? L'examen d’un cas
particulier, celui d"une entreprise de service public en phase de réorganisation, va nous
foumir quelques éléments de réponse.

2. L'instrumentation de GRH mobilisée pour un
changement de structure : «<EO 2» & France Télécom

France Télécom, opératenr francais des t€lécommunications, fait partie de ces grandes
entreprises de service public confrontées 4 une forte pression pourl’amélioration de son
efficacité économique. Par le projet «<EO 2», ’entreprise y répond en visant explicitement
uneperformance transversale. L' observationde cette réorganisationd’ ampleur (2.1) permet
de cerner!’ objectif d’upe performance par les processus (2.2), qui induit un certain nombre
d’outils de GRH destinés & aider Je passage d’une structure 41 autre (2.3}

2.1 L’cbservation : contexte et méthodologie

Ancienne administration en charge du téléphone, France Télécom est une société
publique® de 150000 personnes, en majorité fonctionnaires. Les années 1970 etle début des
années 1980 ont ve son effort spectaculaire derattrapage du «etard téléphomique francais»,
grace & une production de ignes & grande vitesse® mais aussi la mise en place d’un résean
considéré comme 'un des plus modernes du monde. A la suite de cette période qui a
fortement valorisé les professions techniques (en particulier les «lignards» et les spécialistes
de commutation), France Télécom entre peu & pen dans une phase plus commerciale.
I>’abord par le développement, autour du produit de base qu’estle téléphone, d"une gamme
étendue deservices : Digitel, cabines publiques, télécartes, répondeurs, Minitel... Ensuitepar
1a prise en compte forcée de la déréglementation, qui se concrétise d’abord par une
concurrence partielle®.

L’ opérateur passe alors successivement parun changement de statut (qui le transforme,
au lerjanvier 1991, enexploitantautonome de droit public, doté denouvelles régles de GRH
: voir BARREAU, 1995) et une premiére réorganisation de ses niveaux fonctionnels, en
1992. Jusque I3, ladivisiondu travail des niveaux opérationnels resteinchangée : auseindes
diverses Directions régionales, la structure reste tres fonctionnelle, avec trois grands
«métiers» ~la construction des lignes, 1’ exploitation du résean et la vente. Ces métiers sont
relativement cloisonnés, anssi bien an niveau fonctionnel (départements du sigge régional)
qu’au piveau opérationnel (£tablissements); de plus, chaque établissement, s7il est
officiellement soutenu par le département correspondant, est en fait sous la mtelle de ce
dernier. La strecture traditionnelle est donc plus «verticale» gu’il n’y parait.

Or, aucours del’année 1993, les autoriiés de Bruxelles rendent of ficielle la perspective
(al’horizon 1998) d’une concurrence cette fois totale sur les services de téléphonie vocale.
Tandis que le gouverneinent de 1’ époque tente, en vain, de faire évoluer le statnt de France
Télécom vers celui de société anonyme?, différents scénarios de réorganisation interne sont

2. France Télécom, exploitant autonome de droit public, devrait e transformé d'ici fin 1996 en
société anonyme, dont le caractére public serait garanti par un capital détenu majoritairement par }'Etat.

3. Qu'on en juge : 6,2 millions d’abonnés en 1974, 12 millions en 1978, 20 millions en 1982, 24
millions en 1985...

4. Le7 décembre 1989, un accord passé entre les douze Etats membres de la CEE stipule que tous les
services, hormis la téléphonie vocale et le télex, seront soumis & la concurrence dans un délai de trois ans.

5. Le gouvernement Balladur (93-935) annonce puis retire le projet de société anonyme, suite 4 une
gréve nationale suivie par 75 % des effectifs de France Télécom en octobre 1593,
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étudiés. Fin 1994, 1e Conseil d” Administration adopte le principe d"une nouvelle répartition
des tiches pourles niveaux opérationnels, en référence i ce nouveau cadre stratégique, aux
évolutions technologiques et 2ladiversification dessegments de clientéle : ¢’estlelancement
officiel du projet «<EO 2»%. L. année 1995 voit se mettre en place une structure-projet
nationale, la Direction de programme EO 2, et la constitution, dans chaque Direction
régionale, d’équipes pluridisciplinaires en chargelocalement duprojet. Fin 1995, lenouveau
président de France Télécom, Michel Bon, confirme ceite réorganisation et décide méme
d’en accélérer le calendrier. 1996 est]’année prévue pour le «basculement» de ’ancienne &
lanouvelle structure?,

Direcieur régional

i
| i

Départernenis Etablissemenis

fonctionnels “soutien® opérationnels
T [utelie) 'x.

[ 4

_ agences
DPépartement commercial cammgarciales

( Département exploitation ) ( centres principaux )

d'exploitation

Dé tli centres de ganstmc;ion
( partement lignes ) ( o fanes

La structure traditionnelle

Suite 2nos travaux surlaréforme dela GRH de France Télécom (DEFELIX, 1996),nous
avons eu I’ opportunité de suivre les «premiers pas» de cette réorganisation au sein d’une
Direction régionale particuli¢re, au travers de rencontres avec le chef de projet, de la
consultation de documents internes, et d"une phase d’enquéte exploratoire®. 5’1 est trop tot
pour évaluer]’ensemble du passage d"une structure 2une autre, quelques résultats présentés
ici permettent d’étudier la phase de préparation pour ce basculement, vers une organisation
transversale.

2.2Le projet EO 2 : processus et performance transversale

Le document adopté par le Conseil d” Administration de France Télécom® décnt les
«lacunes» de1’organisation actuelle : une multiplicité des intervenants qui rendle processus
peulisible et trop complexe pour e client, le manque de vision compléte des services fournis,
un fonctionnement des établissements actuels limité (en terme de coordination entre centres
voisins, eten termes de compétences nécessaires), une perceptiondes agents centrée surleur
seule activité et non sur leur contribution au service final, et une sous-optimisation des
processusetdes colits. Pour pallier ces lacunes, le souci du client estclatrement établi comme
priorité. En effet, il s’agit d”abord de «simplifier les relations des clients avecles services»,
de «s’organiser autour des trois marchés» (entreprises, professionnels, résidentiels), et
seulement ensuite de «permetire I"optimisation des investissements ¢t la performance du

6. «EO 2» signifie: deuxidme étape de ’évolution de I’ organisation (fa premiére étape étant la
réorganisation des niveaux fonctionnels, en 1552).

7. Cf. P'interview de Michel Bon dans Le Monde du 21 décembre 1995.

8. Cinquante personnes interviewées de maniére semi-directive au début 1996, individuellement
pour la plupart, représentant tous les niveaux hiérarchiques et une diversité significative de métiers.

9. «Conseil &’ Administration du 21 décembre 1994. Evolution de I'organisation des services
opérationnels de France Télécomp», document interne, 23 décembre 1994, 23 pages.

138



résea» ou de «responsabiliser les groupes et les individus». Sur le terrain de la Direction
régionale étudiée, le message des dirigeantsinsiste surlapression del’environnement : «Le

changement de contexte réplementaire au ler ianvier 1998, le nouvelles conditions techno-

logiques, les exigences croissantes et de plus en plus spéeifiques de nos clients (...) nous

obligent a nous adapter»™.
Le responsable national du projet EO 2 donne dés la fin 1994 les critéres fondateurs de

lanouvelle organisation: «L.’approche par les pancipaux processus opérationnels contribue
a définir le contour fonctionnel des futurs établissements opérationnels pour permettre &
ceux-ci d’en maitriser I 'ensemble des activités»'. Autrement dit : passer d’une structure
regroupant les métiers et les savoir-faire en ensembles homogénes intervenant de maniére
séquentielle, 3 une autre structure rassemblantles métiers nécessaires pour traiter un méme
type d’opération. Deux familles de processus sont distinguées : d une part, les processus
réseau, qui rassemblent les missions traditionnelles des établissements technigues {(construc-
tion de lignes et commutation); d"autre part, les processus clients, qui recomposent des
activités assurées jusqu’ici par des établissements différents, techniques et commerciaux.
Cette reconfiguration selon les processus bouleverse toute la structure de France
Télécom. Jusqu’ici traitée par les Directions régionales via des agences spécialisées, la
clientéle des entreprises reléveradésormais d’une branche nationale spécifique. Les «staffs»
de chaque Direction régionale doivent en outre s amoindrir, par fe transfert de certains roles
fonctionnels aux nouvelles unités opérationnelles (NUQ). Celles-ci sont donc alafois le
produit de fa reconfiguration des anciens établissements selon les processus et celui de
I'intégration de compétences de soutien jusqu’ici présentes dans les départements de la
Directionrégionale.

Direstenr eégionat
}
| |
Services Nouvelles unitéy
d'dat-major opdrationnelles
Cotmmue Rououscos  Scrvico
Firances S réreau ( unités clienis marchés

( unités résean téscan
e i . marchés
( unilés spécifiques ct aulyes unikés

La structure-cible du projet EQ 2

Basées surl’émde des processus, les NUO se caractérisent aussi par des effectifs plus
importants que ceux des anciens établissements et surtout upe structure interne différente :
en effet, Ia chalne hiérarchique v est réduite 3 quatre niveaux de responsabilité (directeur,
chef de département, chef de groupe, agent), etles roles fonclionnels (tels que la qualité on
la gestion des ressources, y compris des ressources humaines) sontinternalisés. Au sein de
chaque NUO, I"unité doit se faire entre différents métiers (commerciaux, administratifs,
techniques) et différents rdles (opérationnels, fonctionnels)autour delamémefinalité : celle
duprocessus qui donne naissance a1 unité, en particulier le processus client. C’estdonc bien
une performance transversale qui est visée au travers de cette nouvelle structure.

10. Extrait du premier numéro de la lettre d'information sur Ja réorganisation de la Direction
régicnale, janvier 1996,

11. «Conseil d’ Administration du 21 décernbre 1994, Evolution de " organisation des services
opérationnels de France Téiécom», op. ¢it, p. 17.
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2.3 Instrumentation induite en termes de GRH

La période transitoire de basculement de 1’ ancienne 4 1a nouvelle structure permet déja
de repérer la mise 2 disposition d’outils de gestion des relations professionnelles et des
ressources humaines, propres a la phase de préparation.

Duchté des relations professionnelles, France Télécom présente un systéme caractérisé
par des syndicats représentatifs nombreux et fortement différenciés. Aux quatre grandes
centrales «classiques» s"ajoute en effet un cinquitme partepaire, SUD, devenu en 1994 1e
deuxieme syndicat de France Télécom, demiérelaCGT. L ensemble des syndicats s’oppose
officiellement au changement de statut de ’opérateur, mais derriére ce dépominateur
commun, on percoit des idéologies et des stratégies trés différentes. En particulier, SUD et
12aCGT s’ opposent aux principes mémes des réformes internes telles que lesreclassifications
ouméme EO2;1aCFDT etlaCFTC critiquent davantagela mise en pratique de ces principes,
auxquels elles adhérent peu ou prou; FO est quant & elle dans une position intermédiaire.
Malgré ces positionnements différents, la Direction de programme EO 2 fixe officiellement
en 1994 le principe ¢’ une concertation et d'une négociation & deux niveaux avec tous ces
syndicats : auniveaunational, pour décider des mesures d’accompagnement (classification,
rémunération, appréciation, mobilité), et au niveau local, pour traduire dans chaque région
ces mesures, ainsi que pour suivre le déroulement du projet.

Du cdté des outils de GRH proprement dits, la préparation du «basculement» met en
Tumigre des choix en matiére de gestion des emplois, d’appréciation et de recrutement
interne. Dans uncontexte deredéploiement progressif vers lecommercial etderéductiondes
effectifs, les chefs de projet EO 2 affirment que le changement de structure se fera a effectifs
constants. Laliste des emplois de lafuture organisation est établie progressivement, & partir
des contraintes données par la Direction de programume, des choix locaux de la structure-
projet nationale, mais aussi du résultats de groupes de travail organisés sur de nombreux
thémes audébutdel’année 1996, Basés surle volontariat, ces groupes invitentles personnes
de tous niveaux hiérarchiques  réfléchir sur la maniére de structurer telle ou telle activité,
etarendre des propositions. Ence qui concernel’appréciation, il est décidé au plan pational
que les agents garderont pendant deux ans le bénéfice duniveau d’appréciation obtenu dans
I’ancien poste. Enfin, s agissant durecrutement, deux méthodes différentes sontemployées.
D’une part, les cadres dirigeants (chefs de NUQ et de services d’état-major) sont affectés
d’antorité par le Directeur régional en février 1996, 4 la suite de nombreuses auditions.
D’autre part, pour les autres catégories, un «marché interne» est organisé dans chaque
Direction régionale (DR) : a partir d’une liste des postes & pourvoir dans la future
organisation, puis des souhaits émis par les candidats, la DR affecte successivement les
cadres supérieurs (avril), les cadses intermédiaires (mat) et les agents (juillet).

Le cas particulier de I’affectation des agents donne une idée de la complexité et des
enjenx de 1’opération. Dans le cas étudi¢ (une DR de 4000 personnes environ, dont 3600
agents), la direction distingue d'une part les postes qui restent inchangés, d’autre part ceux
qui évoluent (dans la mission ou le lieu géographique) du fait de la réorganisation par
processus. La direction choisit daffecter d’autorité les 2000 agents dont le poste reste
inchangé dans lanouvelle organisation, etde consulterles 1600 agents dontle poste évolue,
Parmi ces derniers, elle repére ceux qui sontintéressés par tel nouveau poste, etorganise pout
tous les autres (ceux, donc, qui ne veulent a priori pas changer de situation de travail) tne
bourse d’emplois spécifique, avec émission de souhaits et choix selon les critéres de
volontariat, de proximité du métier, d’ancienneté dans le poste et de «profil»**. Certaines
familles de postes posent des problémes particuliers, enraison de1’impactimportantdela

12. En lamatiére, toutes les DR n’ agissent pas de laméme maniére. Si la DR étudiée choisitde
«lrier» les agents en prenant acte dés 4 présent de I’ évolution des postes, d”autres décident & affecter
les agents par équipe dans ia nouvelle organisation, reportant  plus tard " opération délicate de
reconfiguration des équipes.
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réorganisation sur leur situation : ¢’est notaromentle cas des fonctions «affaires générales»
-autrement dit, I’ administration interne des anciens établissements- qui n’ont plus leur
équivalent dans 1’orgapigramme des NUO. L’affectation des agents en général, et le
redéploiement de certaines activités en particulier, se font sous le regard vigilant des
organisations syndicales. La CEDT, en particulier, affiche ke souci de contréler le processus
afin qu’il o'y ait «pas de changement de bitiment imposé».

Organisation jusqu’ici structurée demaniére «verticale» parles métiers, France Télécom
adoncfait le choix de la transversalité, puis préparé une structure comportant de nouvelles
unités opérationnelles d’aprés les processus, et mis en place une instrumentation de GRH
pour permetue le passage dans la nouvelle structure. Le caractére trés séquentiel et
instrumental de cette chronologie ne doitcependant pasfaireillusion, carune instrumentation
ne donpe jamars tout a fait les résultats espérés. Dans le cas du projet EO 2, quels effets ont
en retour ces outils sur ka construction organisationnelle ?

3. Premiers effets des outils de GRH mobilisés pour
EO 2 : une performance 3 construire

Leprojet EO 2 n’enestqu’ases débuts. Alheure olinous écrivons ceslignes, la Direction
régionale érudiée n’ a pas opéré le passage alanouvelie stracture, et Jorsque ce dernier aura
eu lieu, il faudra du temps et durecul pour en évaluer les effets. I n’est donc pas question
ici d’examiner la maniére dont!’ensemble du projet est géré. Enrevanche, ce qui estd’ores
etdéjapossible, ¢’ estd étdier]’ impact des outils mobilisés dans cetie phase depréparation.
Notre recherche nous a conduit 3 constater des rebondissements dans les relations profes-
sionnelles (3.1) ainsi qu”un impact mitigé des outils de GRH auprés du personnel (3.2), que
nous tenterons d’éclairer par une premiére modélisation (3.3).

3.1 Des rebondissements dans les relations professionnelles

Comme nous 1'avons mentionné, les responsables nationaux de la réorganisation ont
posé officiellement en 1994 le principe de la concertation et de la négociation avec les
partenaires sociaux. La fin del’année 1995 etla premiére moiti€ de 1’année 1996 donnent
pourtant & voir un certain nombre de rebondissements en la matiére... Schématiquement, on
peut distinguer trois périodes : "absence de concertation, puis la reprise du dialogue social,
et enfin le positionnement de la CFDT comme partenaire privilégié de la négociation.

Fin 1995, tout d’abord, la dynamigue de négociation n’existe que dans les textes. En
effet, 1a direction de programme EO 2 ne laisse filtrer & cette €pogue que trés peu
d’informations, et donne en ce sens des consignes stricies aux équipes-projets locales. Le
changement de président &la téte de France Télécom (Marcel Roulet laisse en septembre
1995 1a place & Francois Henrot, qui démissionne trés vite avant d'éire remplacé par Michel
Bon), et]’incertitude induite surla continuité du projet, n’y sont certalnement pas étrangers.
Enoutre, les différentes organisations syndicales sontalors surtout mobilisées surlaquestion
duchangementdestatutde]’entreprise, et montrent de ce fait pend’empressement adiscuter
du projet avec la Direction : elles sortent radicalisées de Iapplication des précédentes
réformes, qui a cofité un nombre important de voix, lors des €lections professiopnelles, aux
syndicats qui avaientchoisi la voie de lanégociation. C’est dans ce contexte quele 2 janvier
1996,21’ occasiond "unComité technique paritaire aucours duquel le projetestofficiellement
présenté, les cing organisations syndicales affirment leur hostilit€ A EO 2.

Un mois plus tard, cependant, les choses semblent se débloquer. Auplan national, une
Commission Mixte de Concertation et de Négociation (CMCN) se réunitle 5 février 1996,
et pose en particulier le principe de mouvements de personnel «trés limités» sur des postes
nouveaux, ainst que la priorité au maintien des personnels concernés dans ia méme
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agglomération. Auseindela DR étudiée, des Commissions locales de snivi (CLS)réunissent
représentants dela DR et délégués syndicaux, au rythme @’ environ une par mois. Méme les
organisations syndicales affichantles positions les plus radicales (SUD etlaCGT) maintien-
nent leur présence au sein de ces CLS. Mal partie, la négociation s’enclenche dongc.

Les semaines suivantes voient cependant émerger un partenaire privilégié dans ces
négociations locales. Il s’agit de la CFDT, avec laquelle la DR organise des réunions
bilatérales entre denx CLS, et dontles délégués déplotent une attitude réellement activeen
commission, 12 oules autres se contentent de déclarations préalables puis d’une relative
passivité. «C’estla CFDT qui estla seule & apporter une valeur ajoutée», commente le chef
de projet régional. Dépassée par SUD lors des derniéres élections professionnelles, la
confédération qui a négocié la réforme des classifications (REYNAUD et REYNAUD,
1996) avant de s’ opposer au projet de société anonyme retrouve ainsi un rdle de «partenaire
privilégiés,

3.2 Unimpact mitigé des outils de GRH

Les outils de GRH ont quant 2 eux des effets inégaux, dans un contexte social qui reléve
du clair-obscur. I’ aprés "enquéte exploratoire que nous avons menée au premier rimestre
1996, le projet EQ 2 suscite des représentations contrastées, sinon paradoxales, sur ce quiest
connude laréorganisation, sur] impactqu’onenattend, et surlamaniére dontle changement
est géré. Concernant ce qui est connu de Jaréorganisation, on constate un mélange d’idées
claires (la structure-cible, les NUQ), de zones de flou (la transversalité est pergue commeun
principe abstrait, voire vue comme ’habillage subtil de «placards» pour certaines person-
nes), mais aussi defrustrations. Laquasi-totalité des personnes rencontrées affichenten effet
leur mécontentement i ’égard de la communication sur EO 2, qu'elle provienne de la
dizection, de leur hiérarchie ou méme des syndicats. Audébut del’année 1996, une majorité
dénonce «une impression de secret d’Etat : tout est prét, mais on dit rien, on temporise»™.

En revanche, et contrairement & ce qu’on aurait pu attendre, seule une minorité du
personne] semble contester la pertinence d’un changement d’organisation : limitées, ces
critiques proviennent de techniciens et d’encadrants intermédiaires. Mais ce changement
percu comme nécessaire est accompagné d"une connotation de tristesse et de peur, caron
redoute des conséquences négatives pour France Télécom : réduction des effectifs (la
suspicion esteneffet grande a1’égard du discours dela direction sur ce sujet), fractures entre
certaines activités (comme entre les clientéles résidentielle et professionnelle), difficultés de
fonctionnement pour les NUO...

C’est sur ce fond de suspicion et de doutes partiels que les outils de GRH se déploient,
et en particulier les outils de gestion participative que sont les groupes de travail. Impulsés
par’équipe-projetde la DR dans un réel souci d"implication, ces groupes ne Jjouent pas tout
afaitlerdledelevier demobilisation attendu. Certes, une quarantaine de groupes voitle jour,
et travaille sur des thémes variés (relations avec les collectivités locales, organisation de la
gestion des ressources, etc...), en rendant leurs conclusions. Néanmoins, ces groupes ne
convainguent que pew. Une partie des agents en apprécie le principe mais en regrette les
modalités pratiques : trop &’ «improvisation», ou de confidentialité. («Soi-disant, jenedois

as en parler : care géne», ditun agent de maitrise). Une autre partie pense que lanouvelle
organisation est totalement définie et que les groupes ne sont qu’un faux-semblant de
participation : «On fait des groupes de travail mais on a'impression que ¢’est delapoudre
aux yeux» (un technicien). Ceux qui défendent ce point de vue adoptent soii une attitude de
retrait, soit une stratégie de participation critique, 2 I'image de cette encadrante d un service
consommateurs : «Pourma part, je me suis portée volontaire. Pas pour choisir -les décisions
sont prises-, mais pour étre informée, faire passer un message». Globalement, on constate

13. Selon I"expression & un agent, recueillie en entretien.
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donc que la participation n’ est pas cette «ficelle» permettant de ranger les salariés sous la
banniére de 1’ entreprise (AMADIEU et ROJOT, 1996).

3.3 Analyse et premiére modélisation

L’ observateur commele gestionnaire de France Télécom auront tendance & étre surpris
par ce qui vient d’&étre décrit. En effet, la reprise des négociations sociales et la faible
mobilisation des agents sont plutdt contre-intuitives : on 8’ attendait a ce que les relations
professionnelles restent trés tendues, étant donné I’actualité nouvelle du changement de
statut de I’opérateur, et & ce que 1’appel & {"élaboration participative de la nouvelle
organisation trouve un écho favorable au sein du personnel.

Pourquoi les relations professionnelles ont-elles pu se détendre, alors quelles étaient si
mal engagées au tout début du projet ? Plusieurs hypothéses peuvent éire avancées. En
premier lieu, la détermination affichée et constante de Michel Bon, le nouveau président de
France Télécom, & maintenir le projet et méme & en accélérer le rythime, a certainement
influenceé les stratégies syndicales : quand on ne peut empécher un projet, mieux vaut
participer aux concertations afin de peser sur ce dernier (attitude dela CFDT) ou avoirune
tribune povr affirmer son opposition (attitude de 1a CGT). En deuxiéme liey, il semble que
le management de France Télécom ait prs acte du refus initial des syndicats (en janvier
1996), puisqu’il poussail’adoption, paria CMCN defévrier, de garanties «sociales» propres
a rassurer les agents. En woisiéme leu, la CFDT, qui s oppose comme toutes les autres
centrales an changement de statut, a sans doute analysé EO 2 comme 1a seule occasion du
moment de redevenir un véritable partenaire de négociation, selon le réle qu’elle a joué au
cours des demnigres années. Enfin, les résultats de différentes études internes comme les
remontées d'informations aux syndicats ont probablement mis en lnmiére la faible capacité
de mobilisation du personnel sur EO 2 : dans ce cas, les organisations syndicales les plus
«combatives» ont pu juger préférable de ne pas perdre leurs forces dans cette bataille-fa.

De leur cbté, pourquoi I'instrumentation de GRH ne mobilise-t-efle pas autant qu’on
augait pu I’espérer ? Une réponse peut &tre trouvée si 1’on a & Vesprit gue toute GRH se
construit & partir de deux types de rationalités : les rationalités techmico-économiques,
méthodologies et pratiques opératoires supposant les objectifs partagés et externalisant les
conflits, etles rationalités socio-politigues, correspondant aux représentations et aux intéréis
des différents acteurs faisant partie de I’organisation (LOUART, 1995). Les nouvelles
fonctions transversales, les processus, les groupes de travail participatifs sont autant de
rationalités technico-économigues | elles répondent 2 la logique, partielle et spécifique, de
la performance visée dans ia transversalité,

Face a ces outils, les attitudes observées procédent d’autres logiques, et refiétent la
distribution des capacités d’action et les conventions en place. Les capacités d’action' :
techniciens et encadrants intermédiaires ont conscience des marges de manoeuvre et des
zones ¢'incertitude qu’ils détienment dans Iorganisation actuelle, et qu’ils ne conserveront
pas forcémenttelles quelles dans lenouveansystéme. Les conventions' : dans une entreprise
reposant traditionnellement sur le compromis entre I’ ordre civique (égalité de traitement,
service public) et "ordre industriel (efficacité du résean, performance technique), EO 2
consacre Ia place désormais prépondérante de la justification marchande des activités (en
particulier autravers du critéredu type de clientélepour distinguer les NUO} : il faut du temps
pour que se construise un nouveau compromis légitime pour I’ ensemble du personnel.

Lasuspicion cousiatée al’ égard des groupes de travail est moins facile dinterpréter. On
pouvait en effet se réjouir de voir les animateurs d"un projet renoncer 4 définir ex ante tout
le contenu du changement, et de préférer mobiliser parune dynamique d’enrlement'. Mais

14. Selon le raisonnement de |"analyse stratégique (FRIEDBERG, 1993).
15. Ausens des économies de fa grandeur (BOLTANSKI et THEVENOT, 1991).
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la ressemblance avec une traduction réussie s”arréte 14 : d’une part, il a sans doute manqué
4 I’opération un traducteur légitime, dans une entreprise ol la méfiance vis-a-vis des
directions a tendance 2 se généraliser depuis les précédentes réformes. D’auntre part, au
lancement de ces groupes de travail tout an moins, les traductions concurrentes n’ont pas
mangué : en particulier, les organisations syndicales, au départ peu informées et peu
consultées, ontentretenulaméfiance face ces groupes auxquels elles n’ont pas ét€ conviées.
1 reste que les groupes se sont réunis, ont travaillé et rendu des conclustons : P'échec n’est
donc que partiel.

Infine, ¢’estun processus de construction progressive que nous voyons &1’ oeuvre, etque
nous pouvons schématiser enreprenant le modéle proposé par LOUART (1996). D’un cdté,
les directions invoquent le nouveau cadre réglementaire, 1a concurrence et la nécessité de
s’adapter, sur fond de «positivisme managérial» et de contingence inéluctable ; de 1’autre,
les représentations et les calculs stratégiques des organisations syndicales et des catégories
de personnet n’accordent gue peu de validité 4 ces lois censées étre incontournables, Une
premiére structuration s opére cependaat, par la négociation de régies locales et d’instru-
ments de gestion de la mobilité, dont on ne sait pas encore si elle permettra effectivement
I’émergence de futurs modes de coordination au sein de la nouvelle organisation.

Monde civique/

Nouveau cadre "*Bim‘z‘gi’e- monde marchand
yadapies Acteurs menacés
Structuration par iz
négaciation de régles
- locales et d'outils de -
gestion des mobilités | ,
Positivisme managérial Représentations et calculs

parmi les syndicats
et le personnel

Y

Vers de futurs modes de
coordination ?

Schématisation selon le modéle de LOUART (1996)

Conclusion

Le lancement du projet EQ 2 & France Télécom donne un premier éclairage sur
I’instrumentation de GRH induite par un changement de structure, et sur }'impact de cette
instrumentation dans le cadre d’une performance particuliére comme objectif.

Dés lapréparation du passage d’une structure par métiers & upe structure par processus,
laGRH estmobilisée : les managers ont besoin d’instrunents tels que des cartes d’emplois
avecleurs niveaux de classifications; ils négocient des réglesrelatives 21" appréciation etaux
mutations ; ils peuventméme chercher aimpliquerles agents et les cadres dans unprocessus
d’élaboration participative. Mais la réalité de cette GRH n’est jamais qu’instrumentale :
d’abord parce que ces cutils ne sont pas neutres, et qu'ils reflétent des choix organisationnels
contingents et politiques; ensuite, parce qu’ils sont utilisés dans le cadre d'une transforma-
tionqui meten jeu représentations, Iégitimités etrapports de force. Dans le cas du lancement
du projet BO 2, 1a phase de préparation confirme cette dimension symbolique des configu-
rations organisationnelles (BEA UCOURT, 1996) : enface des dirigeants qui justifientleurs
décisions par le nouveau cadre concurrentiel, les agents sont peu nombreux A adhérer, etla

16, Alamaniére des innovateurs décrits par AKRICH, CALLON et LATOUR (1988), donton
peut s"inspirer pour relire un changement managérial (AMBLARD etal., 1996).
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performance que les outils de GRY devaient aider a établir sera bel et bien a construire. La
seule invocation de la performance ne constitue pas un levier d’implication suffisant.

Lasuite de I’ ambitieux projet EO 2 est porteuse d’enjeux significatifs, qui concernent
laGRH adeux niveaux. Il s’agitd"une part des nouveaux modes de coordination qu’il faudra
établir dans les NUO, avec une ligne hiérarchique réduite, des réles de soutien et des
interfaces entre métiers différents : comment cette nouvelle gestion se construira-t-elle ?
D’autre part, les NUO se verront transférer peu a peu de nouvelles responsabilités de GRH,
jusqu’ici assumées par les Directions régionales : comment ce partage progressif de la
fonction ressources humaines va-t-il s’opérer ? Nul doute que, une fois encore, France
Télécom constituera un objet de recherche riche et stimulant.
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