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Résumé :

Ce travail met en évidence combien un concept aussi abstrait que celui de «perfor-
mance sociale interne de Uentrepriser, peut étre diversement illustré. Il consiste tout
d’abord, drappeler différentes approches que peut offrir la théorie des organisations
de lanotion, comprise comme larecherche de liens entre laperformance (humaine et/
oude Uentreprise), etune certainesatisfactiondesressources humaines contributives.
Une analyse de 20 discours de consultants d’entreprises spécialisés en G.R.H., est
ensuite proposée. Elle porte sur U'utilisation de Uappellation de «performance
socialex, sur les visions de laperformance recherchée, sur l'importance accordée en
pratique, & la définition sus-mentionnée de la performance sociale interne, et sur la
place accordée awx salariés lors d’une interventionde G.R.H. Cette étude soulignela
faible diffusion chez des praticiens, des courants de la pensée managériale, les plus
représentatifs de ladéfinition classique de laperformance sociale interne. Ellemontre
quellereprésentation de laperformance sociale interne estadmise, par lesconsultants
qui s attachent & construire «sur le terrain», des liens entre la performance de
Uentreprise poursuivie, et une certaine satisfaction des diverses parties prenantes.

T est couramment reconnu que la performance sociale de I’ entreprise est un concept
particuliérement flou. On trouve néanmoins, dans lalittérature managériale, diverses pistes
de définition. Deux orientations peuvent étre observées

- Laperformance sociale externe -dite aussi performance sociétale, afin de souligneria
capacité de |’ entreprise A se comporter en citoyenne- désigne les efforts des dirigeants de
I' entreprise, pour apporter une certaine satisfaction a des interlocuteurs externes (consom-
mateurs, fournisseurs, citoyens des pays ¢ implantation, pouvoirs publics et leaders
d’ opinion)

. Laperformance sociale interne faitréférence ala prise en compte, par les dirigeants,
des intéréts des personnels. Les crits spécialisés en gestion des ressources humaines (GRH)
indiquent fréquemment', que le pole interne de 1a performance sociale comporterait deux
notions étroitement liées entre elles | d'une part le concours apporté par les membres de
I’ entreprise, traditionnellement aux résultats économiques, et aussi plus récemment, ala
flexibilité arganisationnelle. Celarecouvreessentiellementla performance humaine; d autre
part, la satisfaction des personues : cela pourrait supposer que I’ individu trouve dans son
milieu de travail, la possibilité de satisfaire des besoins, ou bien des stimulants pour la
réalisation d’ un projet (des attentes), ou encore des raisons de se contenter d’ un compromis.

1. Voir par exemple, P. CANDAU, (1988), ou B. MARTORY, (1990)
398



Cette définition de la performance sociale interne peut, cependant, trouver plasieurs
interprétations & travers divers courants de Ia pensée managériale; par exemple : la
compréhension strictement économique de F. W. TAYLOR, le courant des «relations
humaines», I’ école «socio - technique», I” approche «politique», la vision «culturaliste» de
laperformance. Sil’ondemandait’ des praticiens defa GRH comment ils pergoiventlelien
performance-satisfaction des ressources humaines confributives, on pourrait §” attendre a
priori, & recevoir  des illustrations bien différentes de la performance sociale interne.

Notre travail consistera & mettre en évidence la diversité des angles de vue de la
performance sociale interne que présentent des courants majeurs de la théorie des organisa-
tions. Il montrera ensuite, quelle importance des consultants d’ entreprises, spécialisés en
GRH, peuventattacher &la question de larecherche delien entre performance et satisfaction
des salariés, et quelle influence pourrait 8tre reconnute par ces personnes, aux approches
théoriques iHlustratrices du concept étudié.

1. Représentations de la performance sociale interne a
travers les théories de management

Diverses approches fondatrices de la pensée en management, se sont préoceupées de
montrer I wilité & un lien entre la performance attendue par les dirigeants, et une certaine
satisfaction des composantes sociales. Eles s”opposent aux approches théoriques qui
estiment que la performance sociale est a proscrire, quand I objectif essentiel est de servir
les intéréts des propriétaires-actionnaires. Elles entendent pour leur part, que les dirigeants
trouveratent avantage i faire preuve ' une attention particuliére 4 P égard d" antres parties
prenantes. Nous rappelons, & ce point 1, lesillustrations apporiées & fa performance sociale
interne del enlzeprise, parla théorie des organisations.

1.1 L’approche économique de Ia performance sociale inferne
taylorienne

E.W. TAYLOR a pensé que I «<organisation scientifique du travail» (OST) pouvait
parvenir 3 établir " harmonie au sein des entreprises, grice a la satisfaction conjointe des
intéréts économiques bien compris, de !’ employeur et des ouvriers. Laperformance quil’a
préoccupé en priorité, estla performance humaine, eten particulier Ia productivité indivi-
duelle du travail. L’ cuvrier estsupposé faire de nombreuses concessions en vue du seul gain
économique. Il ne doit pas travailler au gré de son inspiration, mais au contraire en se
conformant strictement aux régles comportementales trés précises, pré - définies en dehors
delui, par des spécialistes des méthodes detravail. H accepterait defairei’ apprentissage, puis
de seplier aux normes de compétences requises. Il estprétendu étre stimulé parla perspective
de recevoir un trés haut salaire, §"il parvient 2 réaliser Ia quantité de travail prévue.

Les propos de F. W. TAYLOR sont fortement imprégnés de mosale. lls condamnent
sévérementles employeurs qui sesontinspirés des «principes demanagement scientifique»
(1911), pour obtenirle maximum des cuvriers, sansles payer enconséquence, et sans assurer
leur développement professionnel. Ils expriment aussi le respect quf’ ausait en ce consuitant,
expert en orgamisation, & I’ égard des travailleurs manuels. Le systéme taylorien s’est
cependant souvent résumé dans les faits, en la recherche de I"implication optimale de
I’ ouvrier dans la réalisation de la tiche, pour une poursuite du meilienr rendement possible,
aumoyen d'un commandement autoritaire.

1.2 L’approche de la performance sociale interne, illustrée par des
représentants du courant «relations humaines»
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Le courant de pensée dit «relations humaines», apparait 4 travers plusieurs analyses de
ses représentants, comme une réaction contre le taylorisme. L'idée que la satisfaction de
besoins non - économiques des salariés puisse améliorer lavaleur ajoutée de I'entreprise, est
développée i travers différentes analyses. Les enquétes 2 atelier de Hawthorne de la
Western Blectrc ontmontré (F. J. ROETHLISBERGER, ET W. J. DICKSON, 1939), entre
autres, qu’ une personne pouvait tirer satisfaction de son travail ets’y impliquer, sidesliens
de solidarité existaient entre les personnes, si des relations de confiance étaient développées
entre les dirigeants et les employés, et sile groupe pouvaitse mobiliser sur ses objectifs. A.
M. MASLOW (1954) asouligné qu’ unindividu seraitincité s’ engager dans sontravail, s’il
percevaitqueles besotns divers (physiologique, sécurité, appartenance, estime, €panouisse-
ment, ...) qu’ il ressentiraient, pourraient &tre satisfaits dans son organisation d’ appartenance.
Un style de commandement attentif aux personnes, devrait encourager un bon moral, lui-
méme supposé favorable 41’ augmentation de la productivité, etalabaisse del’ absentéisme
etdes dépats. '

Les travaux de D. MAC GREGOR et de F. HERZBERG ontmis en valeur les avantages
productifs dont pourrait bénéficier I entreprise, si ses dirigeants prenaient en compte les
potentialités des ressources humaines, plutdtque deles cantonner dans des thches d”exéeu-
tion. Ces deux auteurs ont supposé expliciternent, que le salarié pourrait tirer satisfaction de
la prise de responsabilités, et du développement de capacités professionneltes. D. MAC
GREGOR (1960) a insisté sur le fait que les croyances inspirées de la théorie classique de
T organisation du travail, valoriseraient particuli¢rement I autorité comme moyen de con-
trble social, alors que I’ homme serait capable de se diriger Iui - méme, en poursuivant des
objectifs acceptés. 11 a fait Phypothése que I"homme puisse aimer son travail, si on hui
permettait une participation aux décisions qui le concerne, ainsi quela possibilité de prendre
des initiatives. Aprés une recherche de clarification de la notion de satisfaction au travail?,
F. HERZBERG (1966) aabouti au constat qu’ il faudrait revoir completement la répartition
des tachesinspirées delalogique taylorienne. Il aproposé «I’ enrichissementdu travail». Cela
consisterait 2 donner des tiches plus complexes, plus de responsabilité et de liberté a
I’ employé, ainsi qu’un droit de regard prioritaire sur les résultats des contrdles.

La satisfaction de besoins affectifs et de développement intellectuel, serait Ia condition
d’ unengagementdans le travail, et dansles objectifs organisationnels. I étatd’ esprit général
de ces analyses, traduit une morale personnaliste et utilitariste. Ce type d” argumentaire sur
les avantages économiques et sur la régulation harmonieuse des relations intra -
organisationnelles, permis en raison du respect exprimé aux personnes, et grice au
développement des ressources humaines, s’ observe dans de nombreuses analyses de GRH
D fait de la difficulié A faire la preuve de retours d' ua investissemment en ressources
humaines, on en vient fréquemment a invoquer les bienfaits de la philanthropie.

1.3 L’approche socio-technique de la performance sociale interne

1 approche de théorie des organisations dite «socio-technique» repose sur la considé-
ration que I organisation du travail ne dépend pas seulement de latechnologie, ni seulement
des comportements humains, mais au moins des deux alafois. Ele voitI'entreprise comme
unsystéme ouvert, en interaction continuelle avec son environnement. Elle s”inspirede «la
théorie générale des systémes» définie par L. von BERTALANFFY en 1937 (1956). Un
systéme étant une collection & entités eninteractions, Ia vision socio-technique s’ attache a

2. La «théorie des 2 facteurs» développée par cet anteur, maintient que I’insatisfaction est lide
a des «factenrs extrinséques ou d’hygiénes (conditions de travail, relation avec les autres, rémuné-
ration, €1¢.), et que la satisfaction tient 3 des «factenrs intrinséques on de motivation» (accomplisse-
ment, considération, travail lui-méme, responsabilité, promotion). Les causes d'insatisfaction
pourraient 8tre éliminées, mais les facteurs de satisfaction seraient difficiles & établir.
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explorerles rapports qui existent entre]a technologie etun groupe social. Si «le toutestplus
quelasomme des parties», on auraita gagner en productivité eten qualité dela vie au travail,
Atenir compte de cesrelations. Cette approche a soporigine dans les travaux desfondateurs
du Tavistock Institute of Human Relations, crée en 1946 i Londres, pour I’ émde des
problémes du travail (F.E. EMERY,E. L. TRIST, A K. RICE....)

I analyse socio-technique, est une défense de lalégitimité productiviste delanotion de
qualité de la vie au travail. Elle se posiionne comme une remise en cause radicale des
représentations mécanicistes del’ organisationdu travail, inspirées de L’ OST Ellemontreles
contradictions de la quéte de productivité de I organisation taylorienne. En séparant
strictement les activités de conception du travail de celles @ exécution, I OST ne tirerait pas
partie de Ia mmltiplicité des capacités enréserve chez un étre humain. Ces approches ont été
assez en vogue avec le courant «conditions de vie au travail» des anndes 1960 et 1970. Le
probléme de laréussite de ! introduction de nouvelles technologies, qui se pose en France
surtout depuis la décennie 1980, a conduit certaines analyses (par exemple A. RIBOUD,
1987), a souligner la pertinence de 1’ approche socio-technique. 8iia question des conditions
meilleures de vie au travail est toujours apparente, on insiste surtout aujourd’ hui sur la
formation et I’ information des salariés, le plus en amont possible d un projet de changement
technique. Cette approche illustre, & travers sa conception de |’ intervention intra-
organisationnelle, une recherche d’intersubjectivité enire les protagonistes, sur ce que
devrait étre’ organisation. Ses concepteurs soulignent fréqueminent que le diagnosticetla
recherche de solutions aux problémes rencontrés, doivent se faire avec tontes les personnes
qui seront touchées par les solutions décidées. Les négociations qui en découleront
permettraient d’ intégrer des solutions locales 4 un projet global, en tenant compte des
contraintes et des logiques propres 4 chaque situation de travail.

1.4 L’approche politique de la performance sociale

Lanotion de «politique» (du grec, polis : 1a cité , et politeia : de I’ Etat) fait référence a
I exercicedupouvoirau seind’ unesociété organisée. Ellesous-entend quedes choix doivent
&tre pris pour orienter la vie dela coltectivité. Ces orientations sont étroitement dépendantes
des jeux & influence gu’ exercent entre efles des parties prenantes, dontles objectifs peuvent
&tre contradictoires. Les travaux illustrateurs de !’ approche politique de la performance, ont
en comunun le fait de postuler que les organisations o’ ont pas des buts prédéterminés
auxquels les agents (internes et externes) seraient préts i se soumettre. Bien au contraire,
chaque composante chercherait dans la mesure de son pouvoir effectif d’influence, 4
satisfaire ses propres préoccupations. Le rle des dirigeants serait de canaliser les multiples
demandes internes (M. CROZIER et E. FRIEDBERG, 1977), ou encore de coordonner les
attentes des composanies organisationnelles de fagon i les stabiliser, & les structurer entre
elles, et ales orienter vers 1’ atteinte des objectifs cornmuns ( H. A. SIMON, 1947). 1l viserait
a assurer la légitimité de | organisation, en répondant le mieux possible aux attentes des
parties prenantes (L.L.CUMMINGS, 1977; R.F. ZAMMUTO, 1982). Plusieurs analyses
insistent surla nécessité de prendre en compte les arbitrages auxguels procéderaient les
différentes parties prenantes, pour concéder leur contribution & I'action collective. Les
acteurs mettraienten rapportleur propre contribution aveclesressources mises  disposition
(H.A. SIMON, 1947), ou rechercheraient les «bénéfices marginaux» que pourrait leur
apporter leur participation ( R. M. CYERT et J. M. MARCH, 1963). Parmiles moyens doat
disposeraient les dirigeants, pour obtenir la coopération, I'influence sur les valeurs des
acteurs est souvent évoquée ici, comme un source essentielle de régulation des rapports
bumains. Les analyses (systémiques) de M. CROZIER et E. FRIEDBERG (1977) souli-
gnant I'intérét de la prise en compte des stratégies de pouvoir des acteurs, inspirent de
nombreuses réflexions sur 1a conduite «dirigée» de changement organisationnel interne.
Elles supposent un apprentissage collectif par les acteurs modtles relationnels renouvelés,
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de nouveaux modes de raisopnements, de nouvelles capacités collectives. Cette apprentis-
sage estunesuited’ ajustements sociaux, qui permettrait au «systéme» de se modifier, avec
ses Tésistances et ses avancées.

Cette optique de la performance sociale concemme I ensemble des parties prenantes
internes et externes, et pas uniquement les salariés. Les parties prenantes valorisées sont,
essentiellement les groupes dontla contribution est déterminante dans certaines €tudes, ou
le plus grand nombre possible de composantes organisationnefles dans d’ autres. Cetteforme
de performance de 1 entreprise, serait une condition essentielle pour le soutien des acteurs,
nécessaire A laréalisation des projets communs. Elle détermineraitlalégitimité des activités.

Les manuels de stratégie soulignent souvent depuis une trentaine d’années, le fait que
I’ entreprise puisse &tre le lieu de rencontres & aspirations divergentes, nécessitant de la part
des dirigeants, la recherche de compromis. L entreprise subirait des pressions (des pouvoirs
publics, des médias et del’ opinion publique, des syndicats de travailleurs, des associations
de consommateurs, des sociétés de protection de la nature, ...} qui I'inciteraient a assumer
un certaine responsabilité morale 31’ égard des tiers, lors de la réalisation de ses projets.

1.5 L’approche de la performance sociale interne, véhiculée par la
philosophie managériale «culturaliste»

Le sens anthropologique est clairement entendu, quand on fait référence ala culture
@ entreprise. Il suppose !’ observationdel’ ensembledes valeurs, desrites, des croyances, des
fagons de vivre et de se comporter des membres d’ un corps social. L’ approche culturelie
repose donc surlamise enévidence des logiques propres A uneinstitution, et notamment sur
les hypotheses sous-jacentes aux pratiques de gestion. La prise en compte de la culture
institutionnelle apparait dans diverses approches théoriques sur I’ organisation®. Des best-
sellers delittérature managériale’, ont vulgarisélors deladécennie 1980, idée quelaculture
& entreprise puisse ére un supportessentiel delaperformance del’entreprise. Cette derniére
approche, fait figure de philosophie managériale «culturaliste».

L approche «culturaliste» de laperformance socialeinterne suppose doncquelesystéme
de valeurs managérial puisse étre un facteur clé de compétitivité. Elle incite & observer la
relation développée par un individu, a1’ égard deT entreprise dontil est membre. L’ objetde
I’analyse est I’ «organizational commitment», ou I’ engagement de la personne dans les
systémes de valeurs organisationnelles. L’ adéquation du jugement personnel sur ce qui est
vral ou juste, avec les modes de réflexions des colégues, pourrait satisfaire un besoin
& appartenance. La compatibilité deslogiques de pensée avecles convictions que traduisent
les propos etles actes des dirigeants, créerait chez les personnes une satisfaction assimilable
3 une valorisation narcissique. La congruence entre les valeurs managériales et celles des
membres de!’ entreprise, permettrait de contrdler les comportements, notamment dans des
environnements trés changeants. Face A des situations nouvelles qui nécessitent une forte
capacité de réactivité, les individus gnideraient alors leurs comportements, en fonction des
représentations dominantes de ce qu’il conviendrait de faire. Les expériences de «projet
dentreprise» sont couramment considérées comme I'illustration par excellence, dumouve-
ment culturaliste. Les réflexions & ordre moral quielles ontdéveloppées, ontprincipalement
concerné les relations avec le client, dans 'intention de le satisfaire et de le fidéliser. Elles
se sontintéressées alaGRH, dun titre, an mieux, secondaire, et essentiellement sous I'angle
d'une reconnaissance dans l'entreprise, des droits du citoyen des sociétés développées.

3. Parexemple, F.J. ROETHLISBERGER, ET W. J. DICKSON, (1939); H.A. SIMON, (1947);
M. CROZIER et E, FRIEDBERG, (1977), O. ORSTMAN, (1978).
4. T.]. PETERS et R H. WATERMAN , (1982), W. G. OUCHI, (1982), 8. M. DAVIS (1984)
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2. Représentations de la performance sociale interne,
observables chez des consultants en GRH

Une enguéterdalisée assez récemment auprés de 20 consultantsen G.R. H. (voir annexe),
permet de mettre en évidence les approches valorisées de la performance, 1’ importance
accordée i la recherche d'un lien entre la performance et une certaine satisfaction des
salaniés, la nature du lien en question, le positionnement éthique adopté, le type de prise en
considération du salarié lors d’ mne iptervention de GRH

2.1 Approches de la performance

La question «qu’ évoque pour vous la performance sociale de I’ entreprise ?», posée en
début d” entretien, suscite 1a perplexité. L adjectif «social» a toujours été compris, dans un
premier temps, dans un sens trés voisin de «ce qui est destiné aubien de tous». Les activités
sociales et cultureiles oule «rble humanitaire de I’ entreprisex, sont trés souvent venus &
I esprit de nos interlocuteurs. Face ala proposition d” une conception du motsocial, qui ferait
référence a une problématique relationnelle de I'individuel et du collectif dans une
collectiviié de ravail, les réactions indiquent clairement que ce sens 11’ est pas ignoré, mais
o’ est pas couramment utilisé. Les consultants disent éviter (face aux clients en particulier),
I'usage d une telle expression considérée comme trop «intellectualisante», trop floue, ou
trop abstraite. Le syntagme «performance sociale» expliqué comme la prise en compte de
liens entre 1a performance humaine et/ou la performance de I entreprise d’ une part, et une
certaine satisfaction des ressources humaines contributives, ne serait pas utilisé pour Ies
mémes raisons. Cette question surle sens de 1" expression «performance sociale de I entre-
prise» est apparue au début de I’ entretien. Outrela recherche de réactions face 4 'usage de
ce groupe de mots, I intention était d’ amener notre interlocuteur a choisir la description
d interventions récentes qui mettent en évidence une recherche d’ un lien entre performance
humaine et/ou performance de I’ entreprise, et une certaine satisfaction des salariés. Nous
verrons au point suivant, que les perceptions de I'importance d’une tefle relation ont é1é
diverses. S’ exprimer sur une intervention en vued’ unerecherchede performance, a conduit
invariablement & souligner, que le premier rle du conseiller d’ emtreprises serait de servir
laperformance del entreprise. La finalité premiére des interventions décrites, estun angle
de vue d nne performance humaine supposée contributive & la performance de I’ entreprise,
ou un aspect particulier de la performance de P entreprise.

Trois consultants (cabinets 11, 12 et 13), qui lors des demiers mois, avaient surtout
collaboré A des opérations de restructurations, se sont centrés sur la performance bumaine
quantitative del unité de travail, et sur les profils de compétences de ses membres. Leurrole
serait d amener les effectifs d'une unité de travail, ainsi que les profils de compétences de
divers tenants de postes, & des niveaux proches de ceux «observés» chez les concurrents les
plus performants, de I’ entreprise-cliente. Les informations recueillies par la société de
conseil, & partir & enquétes etd’ interventions dans des entreprises de divers pays, constitue-
raientles référentiels (préétablis) de la performance humaine 4 promouvoir. La conception
de 1a performance humaine est ici, soumise & une recherche de I’amélioration de la
performance économique de I’ entreprise (rentabilité), mais aussi 4 une quéte de flexibilité
organisationnelle, & travers un renforcement du potentiel de réactivité des compétences des
hommes.

Trois consultants (cabinet 1, 2, et 14) qui ont fréquemment au cours de leurs interven-
tions, & concevoir des systémes d’ appréciation des performances des personnes, ont
considéré que la performance humaine était une comparaison de " action d”un homme ou
& un groupe d’ hommes, 2des normes prédéfinies, ou bienalaréponse apportée par d' autres
personnes Aun probléme de méme natare que celui & traiter. Ces conseillers d’ entreprises ont

403




considéré queleur bonne connaissance des métiers regardés, et identification des «bonnes
pratiques professionnelles» identifiées chez les concurrents du client Ies plus compétitifs,
leur permettraient de proposer des représentations prédéfinies de Ja performance humaine.
Celle-ci est toujours présentée comme un déterminant d’un aspect de la performance de
I entreprise. Le consultant spécialisé dansla «dynamisation» de personnels commerciaux ou
de cadres dirigeants (cabinet 1), a surtout insisté surle résultat de I’ effort de 1 individu quant
alaprofitabilité et A larentabilité de T entreprise. Les deux autres (cabinet 2 et 14) ont aussi
souligné ce souci de performance économique, mais ot fait valoir qu™un systéme & appré-
ciation des performances des hommes pourrait favoriser une meilleure flexibilité
organisationnelle, en inculguant certaines croyances €t en valorisant des comportements
précis.

Sept copsultants (cabinets 3, 4, 5, 6, 7, 8, et 9) ont insisté sur le renouvellement de
I’ efficience de !’ entreprise que pourraient représenter 1" apprentissage ou I’ application de
«bonnes méthodes professionnelles» de la GRH. Les exemples d'intervention cholsis ont
indiqué quela performance humaine reviendraitici,acequ’ unindividuou une équipe «fasse
les choses bien», en 8’y prenant mieux ou autrement, I’ aide des savoir-faire enseignés par
I’ organisme de conseil (cabinets 3, 4, 5, 6 et 7). Ou encore la performance humaine serait
favorisée parla sélection efficiente d” individus capables de tenir convenablement leur poste
{cabinets 8 et 9).

Septconsultants (cabinets 10, 15, 16, 17, 18, 19 et 20) ont centré leurs exempies sur la
nécessité de flexibilité organisationnelle. La performance humaine est présentée commela
capacité des hommes 2 s’ insérer dans unelogique d’ adaptation permanente aux évolutions
de I’ environnement (complexité technologique croissante, évolutions des stratégies com-
merciales, etc).

2.2 Importance accordée 3 la recherche d’un lien performance-
satisfaction

L’ évocation d’une prise en considération d’un lien performance-satisfaction des sala-
riés, lors de 1a présentation du sens possible 3 donner au syntagme «performance sociale
(interne)» 2 entrainé des réactions diverses, quant 2I'importance accorder aux attentes des
salariés.

Les trois consultants (cabinets 11, 12 et 13) qui ont choisi de parler d’interventions de
restructuration d’ unités de travail, ontexprimé 'idée qu’ il y aurait peu d’ utilité Arechercher
la compréhension des attentes des salariés, dans de tels cadres d’ action. Les opérations de
restructurations qu’ils auraient mené, n’ autoriseraient guére selon eux, ase focaliser surles
préoccupations des salariés en place, ceci afin d’ avoirlaforcenécessaire alamise en oetvre
de mesures de réduction des effectifs, et de renouvellement des compétences humaines.

Onze consultants ont souligné que la recherche & une satisfaction des salariés, pourrait
étre accessoire, pour les clients qui leur formuleraient des demandes de conseil.

Trois consultants, gui ont décrit la mise en place de systémes dappréciation des
performances humaines (cabinets 1,2 et 14), ontadhéré explicitementa cette représentation
de I'importance de la satisfaction des salariés. La récompense financiére (cabinet 1), le
développement du besoin de réussite (cabinet 1), 1’ identification narcissique ades critéres
de performance valorisants (cabinets 1,2 et 14) seraient des « confreparties » 2 assurer aux
salariés, afin qu’ils démontrent surtout I'implication au travail recherchée, ainsi que
I acceptation des finalités de 1 unité de travail.

Huit autres (cabinets 3,4, 5, 6,7, 8, 9 et 10) ont déploré une tendance qu’ auraient des
dirigeants ¢ entreprise 2 négliger la satisfaction des attentes des salariés. Ils ont adopté une
argumentationd’ ordre moral, pour signifier quelors de leurs interventions en vue d un quéte
particuli¢re de performance humaine, il conviendrait de prendre en compte les intéréts des
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personnels. Iis se disent voués une argumentation utilitariste, pour justifier e bien - fondé
gestionnaire d’ un certain sens moral, sans étre (malheurcusement) capables d” apporter des
preuves tangibles de ' utilité & un lien performance - satisfaction. 6 de ces consultants sont
spécialisés dans lamise en place de procédures spécifiques de GRH : formation de cadres
adestechniques de GRH (cabinet3), évaluation des emplois et appréciation des performan-
ces (cabinet 4), mise en place de techniques de gestion de I emploi et des compétences
{cabinets 5 et 6), méthodes de sélection des cadres (cabinets 8 et 9). Un spécialiste de
I organisation du travail {cabinet 7) et un responsable de cabinet d orientation profession-
nelle (cabinet 10) ont aussi adopté une telle position.

Six consultants (cabinets 15, 16, 17, 18, 19 et 20) ont souligné I'importance de la
reconnaissance 4’ un Hen performance-satisfaction, jugé indispensable. Les exemples choi-
sis par ces conseillers d entreprises, sont des conduites de changement, de longue haleine.
1ls ont mis en évidence, I"importance qu'il y anrait & favoriser une appropration du projet
de changement, chez chaque acteur. Ils ont montré la conduite de projets, comme la
constraction ' une succession de compromis mutuellement acceptables, entre les diverses
parties prenantes. La satisfaction des salariés reviendrait en principe, a permettre aux
personnes d’ obtenir la meilleure prise en compte de leurs préoccupations sur des sujets
divers. Mais les exemples pris insistent sartout sur :

-Ie sens trouvé par les acteurs A une action coliective, dans la mesure ol les consultants
et 1a hiérarchie locale, auraient recherché dés la phase de diagnostic, a intégrer les
représentations des personnes, sur les problémes & traiter au niveau de I’ unité de travail
(cabinets 17, 18 et 19)

- Ia possibilité de s” engager personnellement dans un cursus de formation qualifiante
(cabinet 15), de requalification professionnelle (cabinet 16), de revalorisation des métiers
dans des contextes de changement rapide {cabinet 20).

2.3 Lanature du lien performance-satisfaction des salariés

Apresqueles consultants aient présenté des exemples  intervention, nous nous sommes
attachés & identifier avec eux, Ia nature des liens éventuellement recherchés, enire la
performance poursuivie et une possible satisfaction des salariés. Nous soulignions certains
lLiens mis en évidence par les discours, et nous demandions de préciser leur signification.
Nous cherchions aussi, 2 observer I’ importance accordée aux différentes écoles de pensée
managériales, que I’ on peut considérer commme des illustrations de la performance sociale
interne. Quatorze consultants ont montré la recherche d’ une certaine congruence («fit»)
entre]’ organisation etlindividu : ‘

- Les trois consultants (cabinets 10, 11 et 12) qui ont décrit des opérations de
restructuration, ontindigué qu’ une fois es plans sociaux lancés, leur réle pourrait e aussi
deformer?’ encadrementaexercerunleadershipcalquésurdencuvelles valeursmanagériales.
Ce serait par la persuasion que |’ encadrement aurait 4 forger une adéquation mutuelle,
centrée essentiellement sur les représentations mentales du comporiement performant.
1. effort consisterait & faire paitre chez les collaborateurs, le sentiment valorisant de
participer & laréalisation de challenges ambitieux. Quand nous avons suggéré1’idée que de
tels propos pourraient illustrer ce que nous appelons une approche «culturaliste» de la
performance (sociale), nos 3 interlocuteurs ontrépondu par I affirmative. Mais ces respon-
sables se sont défendu de proposer autre chose que «la méthode» de leur cabinet. Aussi,
ancun & enx o' a tene & se réclamer & un antenr particulier de ce mouvement de Ia pensée
managériale.

- Le congultant (cabinet 1) spécialisé dans la «dynamisation» de personnels comnzer-
ciaux et de cadres dirigeants, et dans Ia conception de systémes de rétribution «motivante»,
areconnuiltustrer un «fit» établ sur des bases économiques. Il a rajouté qu’ i rechercherait
anssilasatisfactiond unbesoin psychologiquede «réussite matériellex, et 8’ estditinflnencé
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enpartie parles travaux célebres de D. C. MACCLELLAND (1953). Maisiln' a pas trouvé
& intérét particulier 4 se réclamer d’un courant de pensée illustrateur de la performance
sociale interne.

-Des spécialistes del’ appréciation des performances (cabinets 2 et 14) ontconsidéréque
le systeme & appréciation des performances humaines devait contribuer 4 forger une
congruence centrée sur les croyances. Ils ont accepté avoir défendu une argumentation
«culturaliste», enindiquant quel’ encadrement devait parvenir 2 persuader les subordonnés,
du bien-fondé de la vision de la performance humaine 3 promouvoir, en jouant sur la
valorisation narcissique qui pourrait naitre d une invite au «dépassement de soi». Iisne font
référence 3 aucun auteur de I approche «culturaliste» delaperformance. lisontconvenu que
I’ encadrement aurait aussi 2 négocier les compromis nécessaires, pour rendre réalisable la
visionidéalisée de la performance humaine, forgée par les dirigeants. Aucund’ enx o’ adbére
21" approche de direction par objectifs par la «théorie Y» de D. MAC GREGOR (1960}, ni
ne trouve une influence quelconque pour leur pratique, dans le courant de pensée des
«relations humaines» ou dans celui de «I’ approche politiques.

Huit consultants (cabinets 3, 4, 5,6, 7,9 et 10) ont parié sur des besoins d' ordre affectif
ou de développement intellectuel, pour affirmer que leur contribution experte au renforce-
ment d' un déterminant de la performance humaine, pourraient aussi apporter des satisfac-
tions aux salariés. Les consultants spécialistes de la sélection des cadres (cabinets 8 et 9),
ont évoqué c¢ que I’ on pourrait appeler un «effet Hawthome» chez I individu recruté ou
promu, ou chez les personnes qui aurait été orientées vers leur vraie place. Les consultants
experts dans les technigues de G.R.H. (cabinets 3,4, 5,6 ¢t 10) ou en organisation du travail
(cabinet 7) ont argumenté de fagons diverses, enfaveurd effets bénéfiques dudéveloppe-
ment humain sur la productivité, ou en faisant valoir les conséquences positives d’une
certaine confiance collective enl’ avenir professionnel des salari€s. Ces retours bénéfiques
pour fes personnels, bien que reconnus hypothétiques, justifieraient leur action. Aucune de
cespersonnes ne seréclame du courant «relations humaines», nid une quelconque influence
& auteurs particuliers de fa pensée managériale.

Ces quatorze consultants, tenants " s discours illustrateur de larecherche & un certain
type de «fit», sont précisément ceux qui considéraient que la satisfaction des salariés
pouvaient étre dans certains cas, soit peu utile, soit accessoire.

Les six consultants (cabinets 15, 16, 17, 18, 19t 20), qui ont soutenuque Ja satisfaction
des salariés pouvaitéreindispensable, ontrefuséune perspective derecherche decongruence
entre I’ organisation etl’ individu. Ils ont accepté de considérer que leurs propos pourraient
illustrer une approche «politique» de la performance sociale. Seulement I'un d’ entre eux
(cabinet 19), a dit, d’ emblée, étre influencé par I’ analyse systémique du «changement
dirigé» de M. CROZIER et E. FRIEDBERG (1977). 4 d’ entre eux (cabinet 17, 18, 19t 20),
se sontréclamés del’ approche « socio-technique », présentéecomme une sorted acte defol
pragmatique, favorable a une conduite négociée d un projetde changement technologique.

2.4 Positionnement éthique adopté

Nous entendons par «éthique» I étude des fondements delamorale. Cela suppose une
position de recul sur I objet analysé. Lamorale, elle, désigne un ensemble de normes
révélatrices &’ une théorie de !’ action humaine soumise 21’ obligation de devoir, et dontle but
est «le bien».

L évocation de I’ expression «performance sociale» en début &’ entretien, a conduit
certains, 2 aborder la question sous un angle moral. 8 consultants de cabinets spécialisés en
GRH (cabinets 3,4, 5,6, 7,8, 9 et 10) ont en effet, souligné, d’ emblée, que lerdle dun
conseiller en GRH nécessitait une grande conscience de ce qu’il conviendrait &tre «le bien
pour Hommes. Sinécessaire, ils seraientfondés arappeleraux dirigeants d entreprise, leur
obligation de responsabilité morale 41’ égard des salariés. Mais les argumentations défen-
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dues devant les clients, souligneraient plutdt les retours surinvestissement 4 plus ou moins
long terme, de la prise en compte du potentiel humain, I incitation a plus de conscience
morale ne serait pas un argument «vendeur». Onchercherait a attirer I atiention sur les gains
de productivité dus & des personnes qui auraient trouvé leur vraie place (cabinets 4,7,8,% et
10), ousur I’ engagement dans les politiques del’ entreprise, quirésulteraientd’ une meilleure
intégration des ressources humnaines disponibles, dans les choix stratégiques (3, 5, ¢t 6).

Douze congultants ont fait observer, immédiatement, que les préoccupations des
responsables d entreprise seraient rarement d’ ordre bumanpitaire. Aussi, ils ne recevraient
jamais de demandes spécifiquement centrées sur des considérations sociales (cabinets 1,3,
11,12,13,14, 15,16, 17, 18,19, ¢t 20). Deux personnes parmi ces douze, ont aussi évoqué
leurs efforts pourinciterles clients a assumer une certaine responsabilit€ morale a1 égard des
tiers. Etre moral consisterait pour eux, 4 conseillerla prise en compte d intéréts des salariés,
mercenaires ou victimes de la «guerre économique». II 5”agirait de verser aux cadres
commerciaux et aux cadres dirigeants, des contreparties financiéres «convenables», au
regard des contributions apportées alaprofitabilit€ ou Alarentabilité (cabinet 1). Des primes
de départs «raisonnables» devraient 8tre versées aux personnes dont I entreprise aurait a se
séparerlors desrestructurations (cabinet 11). 1. utilité démontrée an client, seraitle maintien
d"un climat social stimulant (cas 1), ou suffisamment positif pour ne pas désimpliquer les
salariés qui restent dans I entzeprise aprés un plan social (cabinet 11).

Les dix autres, en revanche, ont pour parti pris de ... ne pas avoir de parti pris & ordre
moral, sans vouloir pour autant manifester I amoralismee. Cette position a pu étre identifice,
alasvitedes présentations des méthodes & intervention. I.” attitude consisteraitici, A prendre
conscience du systéme de valeurs de 1’ entreprise, et & orienter I action d’intervention en
fonction de celui - ¢i. La position, pourrait-on dire est éthique, si |’ on retient que par
définition, I éthique estl’ étude du sens des morales . Pour quatre d’ entre eux (cabinets 2, 12,
13 et 14),F adaptationalaculture del’ entrepriserevient dse conformerausystéme de valeurs
des dirigeants, et ales aider 2 promouvoir une approche «cuituraliste» susceptible de servir
la performance d’ une entreprise en quéte de compétitivité. Les six autres (cabinets 15, 16,
17, 18, 19 et 20) se veulent an contraire 4 I’ écoute des perceptions des problémes et des
représentationsmentales, dechacundesactenrsintéressés paruochangementorganisationnel.

2.5 Type de prises en considération des salariés lors d’une
intervention de GRH

Les descriptions des méthodes ont permis & identifier le type de prise en considération
des points de vue et des attenites des salariés concernés, lors &' uneintervention GRH On peut
distinguer deux tendances : les interventions que nous jugeons «technocratiques», et les
approches de «négociation avec les divers actenrs».

Quatorze consultants (cabinets 1 & 14) ont donné de I'intervention, une image
technocratique. Ils se sont présentés comme des experts qui apporteraient leurs savoirs et
leurs savoir-faire aux décideurs qui ont fait appel 4 eux. Ils négocieraient la mise en oeuvre
deleurméthode, uniquement avecles dirigeants del’ entreprise, parfois avecl’ encadrement.
Ils ont observé qu’ils o’ avaient pratiquement pas A rencontrer les salariés concernés par
Iintervention de GRH. La question de larégulation sociale, quand elle est traitée, reléverait
de T art de persnasion des dirigeants et de |’ encadrement, dont le rble de contrdle social est
supposé fort et incontesté. Ces quatorze personnes sont aussi celles qui ont proposé la
recherche d'un certain «fit», sans participer cependant, de fagon directe, & son €ventuelle
réalisation. Elles ont également estimé que la satisfaction des salari€s pourrait tre aux yeux
du client {et parfois aussi & leurs propres yeux), peu utile, ou bien accessoire. Elles ont
approché les questions d’ éthique, de facon normative, soit en proposant une projection de
feur propre sens moral, soit en considérant, dans une approche «culturaliste», la prise en

407



compte du seul systéme de valeurs des dirigeants. Cette vision normative est encore
perceptible A travers leur compréhension de Ia performance humaine, jugée 1égitime, car
relevant d'une analyse d’experts, confirmée par le choix des autorités officielles de
I’ entreprise.

Six consultants ont illustré une approche de «négociation avec les divers acteurs»
(cabinets 15,16, 17, 18, 19, et 20). La valeur de leur méthode &' tntervention tiendrait 2 leurs
yeux,davantage dlaperceptionqu’ enauraitles parties prepantes,qu’ auxsavoirs etai savoir-
faire de conseillers d entreprises. Ces personnes voudraient éviter de provoquer des
réactions de blocage, en imposant aux protagonisies d’ une intervention, une quelconque
représentationde ce qu’il conviendrait defaireonde penser. Aussi préféreraient-elles guider
les personnes concernées par un probléme, & construire ensemble, elles-mémes, des
référentiels et des méthodes qui leur soient propres. Flles se sont réclamées, par ailleurs,
& uneanalyse systémique des problémes a traiter. Ces six consultants sont précisément ceux
qui se sont dits 21’ écoute du systéme de valeurs de]’ ensemble des actenrs, et ceux qui ont
jugé qu’ une certaine satisfaction des salariés était indispensable pour la conduite de
changement organisationnel de longue haleine. On a pu noter également qu’ ils rejetalentja
possibilité de réalisation & une forme quelconque de «fit», et tendaient aillustrer une vision
politiquedelaperformance socialedel’ entreprise. Par aifleurs, quatre d’ entre eux ont adhéré
al approche socio-technique, comme & un acte de foi pragmatique et utilitariste.

Conclusion

Ce travail souligne les réticences de praticiens de la GRH 2 utiliser ! expression de
performance sociale interne. Le souci d éviter usage & un concept flou, en est une raison.
Ladéfinition de cetie notion, comme larecherche de liens entrela performance (humaine et/
oude I’ entreprise), est peu diffusée. Ceci peut tre expliqué en partie par le fait que 14 des
20 personnes interviewées, ont pergu larecherche de tels liens comme inutile ou accessoire,
pourles dirigeants & entreprise demandeurs d un conseil. Peut-on &tre amené dutiliser une
Tocution, dont la signification recouvre un probiéme jugé sans grande importance pour le
chient, que I’ on tient a satisfaire ?

Quelle soit jugée ounonimportante, la performance sociale inteme est toujours abordée
sousT angleutilitariste. Les consultants (6 personnes sur 20) qui ontreconnu quela définition
de la performance sociale interne proposée puisse correspondre 2 un probléme important,
dans le cadre de Jeur pratique, ont arechercher persommellement, I’ adhésion des différentes
parties prenantes d’ un projet de changement, pour le succés de leur intervention. ‘

Cetteanalysededisconrsnepentavoirpourrésultatd indiquerlasupérioritéopérationnell
& approches théoriques illustratrices de la performance sociale interne, sur d autres. Hiles
monirent seulementle deeré de diffusiondes approches delathéorie des organisations citées.
chez les praticiens du conseil en GRH. On peut relever que ces bases d'un «savoir
académique» 1’ ont en général, guére inspiré les 20 consultants, pour orienter de quelque
maniére que ce soit leurs réflexions, lors d’ interventions GRHE, destinées & promouvoir la
performance. Seulement une personne sur vingt, adonc cité de sapropre initiative, un travail
spécifiquedelathéoriedes organisations (cehui deM. CROZIER et H. FRIEDBERG, 1977).
Quatre ont affirmé, &’ emblée, adhérer A une approche «socio-technique». Cetintérét pour
des approches systémiques, pourrait&tre rapproché dufait que ces personnes §” attachent, par
ailleurs, 2 concevoir I intervention selon les principes de I’ analyse des systémes.

Les 14-consultants qui ont jugé queles liens entre performance et satisfaction des salari€s
pourraient étre peuutiles, ou accessoires, ont montré que leur conception delintervention
en GRH était trés normative et laissait peu de place a1’ Homme ( bien que 10 d’entre eux
se soient montrés un tantinet «moralistes»). Les exemples d’intervention ont porté
essentiellement sur des situations particuliéres (les restructurations), sur des populations
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précises (les commerciaux etles cadres dirigeants), sur des moments isolés dela vie d’ une
collectivité du travail (appréciationdes performances, sélection, apprentissage denouvelles
procédures, etc.). Aussi leurs discours ne peut-il prétendre recouviirune vision généralisante
de ia vie & une collectivité de travail, ni des préoccupations de GRH.

1l estintéressant de relever que les 6 consultants qui ont jugé que larecherche de liens
entre performance et satisfaction des salariés serait un probléme pratique important, se
trouveraient placés dans la conduite d’intervention de longue haleine, mettant en jen
plusienrs groupes de powvoir. Ces personnes voudraient concevoir I intervention, épurée de
touta priori moral oun scientiste. Elles chercheraient essentiellement & «faire faire», plutdt
qu’ aimposer aux acteurs des normes de quelque nature gue ce soit. A travers ieur discours,
«I" approche terrain» de la performance sociale interne, 8" entendrait comme une «ingénierie
socialer, qui consisterait  amener les différentes parties prenantes d une action (de
changement), & construire ensemble des solutions & leurs problémes comnmuns. Lasatisfac-
tion est comprise 13, comme le meilleur compromis acceptable pour les diverses parties
prenautes.

Annexe

Nous avons mené entre avri] 1994 et mars 1995, 37 entretiens semi-directifs, avec des
consuitants de GRH, dans le but &’ observer des discours sur les méthodes d’intervention GRE
qui cherchent & promouvotr la performance de I entreprise® Nos interlocuteurs ont été des
responsables d”équipe de consultants en GRH, de cabinets spécialisés dans le domaine, et de
cabinets généralistes. 20 entretiens ont été retenus in fine, pour la richesse de leur contenu. En
début d’entretien, nous avons cherché A comprendre ce que chacun pouvail metltre comme sens
dans les locutions «performance de I’entreprises, «performance sociale», «performance hu-
maines», Ce préalable a été nécessaire pour décider du choix des interventions qui seraient
décrites. Il aaussi permis d"identifier certaines positions moralisantes, I'importance attachée 4
lasatisfaction des salariés. Les descriptions des méthodes, ont conduita caractériser lanature des
Hens éventuellement valorisés entre performance et satisfaction, ainsi que le type de prise en
compte des salariéslorsd’une intervention. Lesentretiens ont duré en moyenne, trois heures. Iis
ont porté notamment, sur des descriptions d’expériences d”intervention précises, alors en cours,
ou réalisées lors des derniers mois. Les thémes ont été :

Pour 10 cabinets spécialisés en GRHS:

Cabinet 1 : «Dynarnisation» des personnels commerciaux ef des cadres dirigeants

Cabinet 2 : Appréciation des performances et systémes de récompenses

Cabinet 3 : Laformation de cadres aux techniques de GR.H.

Cabinet 4: L' évaluation des emplois

Cabinet 5: Mise en place de techniques de gestion de 1" emploi et des compétences

Cabinet 6 : Mise en place de techniques de gestion de I"emploi et des compétences

Cabinet 7 : Changement d”organisations du travail « dysfonctionnelles »

Cabinet 8 : La sélection des cadres (recrutement et promotion interne)

Cabinet 9 La sélection des cadres (recrutement et promotion interne)

Cabinet 10 ; Gestion des compétences (réorientation interne ou externe) des personnes

Pour les équipes de spécialistes GRH de 10 cabinets de conseil en management”:

Cabinet 11 : Bvaluations quantitative et qualitative des personnels lors de restructurations

5. Notre travail d’enquéte a déja fait 1'objet d'une communication intitelée «Promouvoir la
performance humaine: points de vue de consultants», dans le cadre de la treiziéme université d’été
del’TAS, «Auditsocial etenjenx stratégiquess, des 31 aoiit et Ierseptembre 1995, Aix-en-Provence.

6. Les cabinets 1, 2, 5,6,8,9, et 10 sont de petites structures composées de 3 4 5 consultants. Les
cabinets 3, 4 et 7 sont des structores anciennes, de taille plus importante {plusieurs dizaines de
consultants).

7. 115" agitde composantes de structures d’implantation internationale, de tatlle élevée ( plusieurs
centaines de consultants répartis dans le monde).
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Cabinet 12 : Evaluations quantitative et qualitative des personnels lors de restructurations
Cabinet 13 : Evaluations quantitative et qualitative des personnels lors de restructurations
Cabinet 14 : Implantation de systémes de management par objectifs

Cabinet 15: Conduite de projets de formation lors de changement organisationnel
Cabinet 16 : Conduite de projets de requalification des personnels bancaires

Cabinet 17 : Développement des compétences humaines §ié aux évolutions technologiques
Cabinet 18: Développement des compétences humaines 1ié aux évolutions technologiques
Cabinet 19 Développement des compétences humaines lié aux évolutions technologiques
Cabinet 20: Appréciation de performances, ors de changement technologique rapide
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