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Résumé

Cette communication étudie, apartir d'une méthodologie derecherche-expérimenta-
tion appliquée & trois entreprises, les conditions nécéssaires pour que l'amélioration
des performances sociales s'accompagne d'une amélioration des performances éco-
nomiques. Quatre facteurs ont été identifiés comme pertinents @ 1- des actions
d'innovation socio-organisationnelle corrélées ddes objectifs d'amélioration écono-
migue, 2- un management par objectifs personnalisés jusqu'au personnel d'éxécution,
3- une rétribution variable personnalisée (individuelle et d'équipe ), 4- une répartition
négociée des gains économiques entre Uentreprise, les entités, les individus. Ces
résultatsexploratoires fontaussi apparaitrel'importance delajorme organisationnelle
et du style de management de lentreprise.

Le champ de la gestion des ressources humaines et celui du contrdle de gestion restent
faiblement connectés, tant dans les pratiques d'entreprises que dans les recherches en
sciences de gestion. D'une past, on constate queles entreprises qui innovent dans des actions
dites de dynamisation des ressources humaines ne mettent pas en place de mesure
économiquedes cofits ni des performances , etselimitent Aune appréciationqualitative voire
subjective. D'autre part, les actions d'amélioration des résultats économiques qui sont mises
en oeuvre par les entreprises optent pour une conception “gestiormaire” des ressources
humaines, considérées comme source de cotits avant d'étre sources de gains ( Naro, Capron
etGinsbourger 1996). L'amélioration dela performance économique est alors antinomique
de celle del'amélioration de la performance sociale.

Notre champ d'intérét porte sur les processus de changement qui combinent délibéré-
ment des variables économiques et des variables sociales : quelles sont les caractéristiques
des processus de changement qui engendrent une amélioration de la double performance
économique et sociale? Quels sont les outils et les méthodes de gestion qui permettenta
I'entreprise de piloter dans la durée ces deux paramétres, c'est-a-dire gui assurent upe
pérennité des résultats tant économiques que sociaux ?

Cette communication se propose d'analyser trois cas de recherches-expérimentations
conduites pendant plusieurs années et leurs impacts sur les performances économiques et
sociales de chacune de ces entreprises. Aprés avoir présenté dans une premiére partie les

542




concepts utilisés, nous présenterons les processus de changement réalisés dans ces trois
entreprises. Enfin, nous chercherons A identifier les conditions d'apparition simultanée des
performances économigues etsociates,

1. La problématique du management de la
performance socio-économique

1.1 Définition de la performance socio-économique

La mesure de Ia performance de l'enireprise reste un sujet complexe dans notre
discipline. On constate ainsi, en procédant 2 une analyse delalittérature, que de nombreux
auteurs en gestion des ressources humaines vont s'intéresser aux facteurs de motivation par
laperformance.. sans pour autant définir cette derniére ! D'autres ont proposé une définition
dela performance comme l'atteinte des objectifs (Langevin, Le Lann, Picq,1995). On peut
trés succinctement résumer ainsi les problémes posés par la mesure de la performance de
l'entreprise :

- quels indicateurs utiliser ? Les spécialistes du contrle de gestion et de I'analyse
financiére proposentdes descriptenrs, des ratios, ceux dela gestion des ressources humaines
restent sur ce point beascoup plus discrets.

~guelleméthode de mesure choisir 781 lamesure financiére vient spontanémenta 'esprit
des contrdleurs de gestion, la mesure qualitative est la préférée des gestionnaires des
ressources humaines ! Reste lamesure quantifiée non monétaire, finalement retenue pour
de nombreux paramétres du bilan social.

- quel référentiel choisir pour apprécier s'il y a en amélioration de la performance 7 La
premidre optique consiste 4 se positionner par rapport a des pormes, internes ou externes a
I'entreprise, explicites ouimplicites. C'est par exemple l'option retenue dans les méthodes
d'anditdeconformité. Unesecondeoption consiste & comparerles performances de plusieurs
entités, ales classer les unes par rapport aux autres, en jouant sur l'émulation attendue dela
mise en concurrence. Une troisiéme consiste 2 mesurer 'évolution dans le teraps des
performances d'une entité.

La mesure de la performance sociale pose plus de problémes et est beaucoup moins
avancée que celle dela performance économique. Un bilan sur les pratiques de mesures des
performances par les entreprises fait apparaitre une grande disparité entre des criteres
usuellement et correctement mesurés et des critéres non ou trds rarement mesurés (Savall,
19945 : ‘

~les cofits- performances «visibles» etla création de potentiel matériel (investissement
matériel) apparaissent correctement mesurés,

- les performances sociales, 1a création de potentiel (investissement) immatériel et les
cofits- performances «cachés» sont trés peu mesurés.

La mesure des performances économiques (incluant la performance de production,
commerciale et financigre) est le domaine du contrdle de gestion, instrumentée par l'outil
budgétaire. Le managementpar objectifs apris ses appuis sur des indicateurs de performance
économique: chiffred'affaires, marge, charges... Mais cesindicateurs portentessentiellement
sur fes performances économiques & court terme ( issus des états financiers annuels), en
négligeant les indicateurs de pronostic de viabilité de I'entreprise : la création de potentiel
immatériel, qui représenteles actions d'investissement immatérie] réalisées par l'entreprise
epamméenpourpréparerlesrésultats économiques(chiffred'affaires, productivité, rentabilité...)
des années n+i sont absents des tableaux de bord de l'entreprise, y compris au nivean des
annexes du bilan financier,

La performance sociale pose quant 2 elle un premier probléme de définition : ce terme
a en effet une donble acception selon que la population bénéficiaire est le personnel de
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Pentreprise ou les clients ou usagers externes &l'entreprise. Pour ce qui nous concerne, nous
utilisonsleterme performance sociale pour désignerlesimpacts delapolitique del'entreprise
sur son personnel. Nous proposons une mesure de la performance sociale de l'entreprise a
travers des descripteurs et des indicateurs d'impacts qui sont a la fois qualitatifs et
guantitatifs:

- une premiére approche de type managérial penmet d'appréhender la performance
sociale interne A travers six points sensibles dufonctionnementdel'entreprise : 1es conditions
de ravail , 'organisation du travail, la gestion du temps, la communication- coordination-
concertation, la formation intégrée et la mise en oceuvre stratégique ( Savall, Zardet, 1987).
Unemesure qualitative permet de recenser les dysfonctionnements dans chacun de ces six
domaines, puis les actions d'amélioration, par une mesure dynamique en «coupes instanta-
nées». On rouvera dans la seconde partie de cette comenunication une application de cette
méthode de mesure 4 trois cas d'entreprises.

- une seconde approche de type gestion des ressources humaines de entreprise, qui
mesure les impacts des actions précédentes sur les conditions d'emploi (au sens large) des
personnels : niveau et structure des effectifs, rémunérations, promotions (Savall, Zardet,
1995). Cette seconde approche, proche du bilan social, est toutefois corrélée ala premiére
caril s'agitde repérer les actions concrdtes qui ontengendré'amélioration oula dégradation
des performances sociales. (voir ci-aprés les trois études de cas).

1.2 L'intégration des performances économiques et sociales

Nous avons tenté de proposer un modéle d'analyse et de mesure de la performance
économique globale d'une entreprise qui intégre les deux niveaux de performances :
économique et sociale (Savall, Zardet, 1987). La performance globale est alors définie par
ces deux composantes : laperformance économique désignelesrésultats immmédiats (charges
et produits au sens comptable, qui affectent le compte de résultat de Fannée) etla création
de potentiel matériel et immatériel, qui seule permet un pronostic sur le développement et
lasanté futurs del'entreprise. Laperformance sociale se mesure par le niveau de qualité dans
les six domaines précédemment cités et leurs impacts sur les conditions d'emploi des
ressources humaines. Notre champ d'investigation est l'intersection entre la performance
économique etla performance sociale. Plus particuliérement, nous cherchons 2 apporterune
réponse a la problématique suivante :

A quelles conditions une amélioration de la performance sociale entraine-t-elle une
améliorationdelaperformance économique ? Commentle mesurer ? Commentobtenir cette
double performance ? ‘

2.Le processus d'action sur les performances socio-
économiques

Notre équipea créé etexpérimenté depuis 20 ans une méthodologie de recherche- action
ou recherche-intervention visant I'amélioration conjointe des performances saciales et
économiques. Nous nous limitons ici 4 une présentation trés bréve de cette méthode, avant
de détailler son application a trois cas de recherche-expérimentation.

2.1 La mise en oenvre d'un processus de changement
P

Le processus d'action sur 1a performance socio-économique comporte tout d'abord un
cycle progressif de changement qui peut &tre résumé en quatre phases : diagnostic - projet
- mnise en oeuvre - évaluation.

Lediagnostic présentelaparticularité derecenser exclusivementies disfonctionnements
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del'organisation et leurs impacts économigues sur la performance économique, dénommés
colits cachés, Ces dysfonctionnement et cofits cachés, repérés par des investigations par
entretiens semi-directifs approfondis, avec toutes les catégories d'acteurs, sont présentés a
l'ensemble des personnes pour obtenir un effet-miroir. Le recours A une méthode exclusive-
mentcentrée sur les dysfonctionnements procede dune volonté duchercheur de modifierles
représentations collectives surle fonctionnement del'entreprise et saperformance économi-
que, pour susciter un appétit de changement (Savall, Zardet, 1996).

Le projet d'innovation socio-€conomigue consiste en un processus participatif de
recherche d'actions innovantes sur e fonctionnement qui possédent une double propriété :
améliorerla performance sociale a partir des dysfonctionnements identifiés et validés dans
le diagnostic et accroitre la pexformance économique. Cetie phase consiste dnégocier entre
direction, cadres, maitrise puis avec le personnel, un ensemble d'actions (un «panier
d'actions») que les acteurs sont préts 2 mettre en oeuvie pour améhorer simultanément la
performance sociale et économique. Cette phase comporte une budgétisation du cofit des
actions d'innovation proposées afin de vérifier I'équilibre prévisionnel de la balance
économique de ce projet : cofit des actions, gains escomptés de ces actions, tant en réduction
de charges qu'en accroissement de marge et de chiffre d'affaires.

La mise ep oenvre du projet consiste 4 mettre en place les actions précédemment
proposées et validées par la direction.

Enfin, l'évaluation socio-économique permet de mesurer 'évolution de la performance
socialeetéconomique, afind'identifierles facteurs générateurs des performances constatées
ou, le cas échéant, des limites ou dégradations identifiées.

Laméthode de recherche-intervention que nous pratiquons consiste donc endes éudes
longitudinales de longue durée (an minimum 18 mois), comportant des séjours fréquents
dans P'entreprise (au moins tous les mois) en équipe de chercheurs plus que seuls. Cette
dynamique de changement, que nous avons expérimentée depuis 20 ans maintenant, aassez
vite présenté des limites quant A l'autonomie del'entreprise pour mailtriser et entretenir cette
dynamique de changement; c'est pourquoi nous avons progressivement créé etimplanté des
instruments, des outils de gestion visant & mesurer et a piloter la performance socio-
économigue.

2.2 Un processus de mesure et de pilotage de la performance socio-
économigque

Des travaux désormais connus (par exemple Savall, 1973, Casparet Afriat,1988) ont
moniré quei'absence de mesure entraine upe faible visibilité pourle management etla prise
de décision. Ainsi en est-t-il dela performance sociale des entreprises, qui accuse un déficit
chronique et largement répandu de mesure : méconnu, contesté, le niveau de performance
sociale reste souterrain et impressionne peu les décisions prises dans'entreprise. Comment
faire évoluer la prise en compte de la performance sociale dans les décisions ?

Nous avons fait 'hypothese que 'amélioration de la performance sociale dans l'entre-
prise nécessite dune part des actions d'innovation volontaristes et «spectaculaires» mais
instantanées, d'autre part la mise en place d'une «instrumentation» de mesure régulicre et
d'actions périodiques et récurrentes impulsées par cette mesure : nous avons dénommé cet
ensemble «dispositif de pilotages, mis au point puis expérimenté quelques outils simples de
manpageraent.

Le processus de changement s'accompaggne donc, de fagon simultanée, d'une formation
de la direction et 'encadrernent, ainsi que d'une mise en place d'outils de pilotage décentra-
lisés et synchronisés, dont les principaux sont :

-la grille de compétences : c'estun synoptique permettant de visualiser les compétences
effectives disponibles d'une équipe et de son organisation. Elle permet d'élaborer un plan de
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formation intégrée particuliérement bien adapté a chaque personne et aux besoins évolutifs
delunité.

- Ia grille d'anto-analyse du temps ou gestion du temps : elle permetlarecherche d'une
structure plus efficace de 'emploi du temps en développantla programmation individuelle
et collective ainsi que la délégation concertée.

- le tableau de bord de pilotage : il regroupe les indicateurs gpalitatifs, quantitatifs on
financiers utilisés par chaque membre de 'encadrement pour piloter concrétement les
personnes et les activités de sa zone de responsabilité. H permet de mesurer, d'évaluer, de
suivre la réalisation des actions et de surveiller les paramétres sensibles des activités
opérationnelles et stratégiques.

- le plan d'actions prioritaires : c'est I'inventaire concerté des actions d'une équipe 4
réaliser dans un semestre pour atteindre les objectifs prioritaires, aprés arbitrage sux les
priorités et test de faisabilité.

-le plan d'actions stratégiques internes et externes : il clarifie la stratégie de H'entreprise
2 trois ou cing ans, aussi bien vis-a-vis de ses cibles externes (clients, fournisseurs...) que de
ses cibles internes (du P.D.G. al'employé etl'ouvrier). Il est réactalisé chaque année pour
tenir compte de 'évolution de son environnement externe pertinent et de son "environne-
ment" interne (Ie personnel, en effet, fait ia navette entre 'extéricur et l'intériewr de
l'entreprise, en permanence).

- le contrat d'activité péricdiquement négociable : il formaliseles objectifs prioritaires
etles moyens mis A disposition. Pour chaque personne del'entreprise (y compris ouvriers et
employés), au travers d'un double dialogue semestriel personnalisé avec le supérieur
hiérarchique direct. Il lui est attaché un complément de rémunération substantiel Lié &
Tatteinte d'objectifs collectifs, d'équipe etindividuels, autofinancé par la baisse des cofits
cachés. Les tableaux de bord de pilotage constituentun rapport essentiel pourlamise en place
d'indicateurs de pilotage décentralisés auprés de I'encadrement opérationnel (chefs de
service, agents de mattrise) et articulés aux indicateurs du contrdle de gestion centralisé (
Savall, Zardet, 1992).

Par aillenrs, une articulation 21a stratégie et au budget estrecherchée par l'intermédiaire
du plan d'actions stratégiques internes- externes et du plan d'actions prioritaires.

2.3 Présentation destrois recherches-expérimentations

Parmi les quelques 250 recherches-expérimentations conduites par notre équipe, nous
enavons retepu trois qui présentent nne caractéristique commume : effes ont faitrécemment
l'objetd'une évaluation approfondie tant dupoint de vue del'évolution de leurs performances
sociales qu'économiques. Aprés avoir succinctement présenté le processus de recherche-
expérimentation développé dans chacune de ces trois entreprises, nous résumerons les
actions d'innovation mises en oeuvre; puis les résultats d'évolution des performances
économigques et sociales dans chacune d'entre elies . Nous pourrons alors, dans la troisiéme
partie de cette communication, proposer une interprétation surles variables explicatives de
Mapparition conjointe des performances socio-économigues.

2.3.1 Cas A : entreprise agro-alimentaire

Le processus de recherche-expérimentation a débuté dans cette entreprise de 250
personnes en 1984. Cette entreprise familiale était alors en pleine croissance, affichait des
petformances économiques et financiéres tout A fait satisfaisantes, dans un contexte social
jugé serein par ladirection. Le processus derecherche- expérimentation trouvait son origine
dans une apticipation de la part des dirigeants propriétaires: préparer I'évolution de lear
entreprise. Le processus de changement s'est appliqué principalement sur le secteur de
production ( 150 personnes) : les principales actions sont résumées dans le tablean 1.

Simudtanément, ont été mis en ceuvrel'ensemble des six outils présentés précédemment,
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et ce dans 'ensemble de l'entreprise, aprés une action de formation de la direction et de
l'encadrement. L'évalution des résuliats socio-économiques présente une particularité:: en
effet, une premiére évaluation a été réalisée en 1986, mais la permanence de notre
coopération scientifique avec cette entreprise nous apporte chague année de nouveaux
résultats actualisés tant an plan économique que social. Nous disposons donc d'an recul
significatif de dix ans surl'évolution des pexformances, qui sont recensées dans le tableau2.

2.3.2 Cas B : une unité opérationnelle d'une entreprise de service public

Le processus de changement a débuté dans cette entreprise frangaise de service public
fin 1990, et a concerné un territoire géographique de I'entreprise correspondant 2 30 000
salariés. Nous avons retenici le cas d'une mnité opérationnelle d'environ 400 pexsonmes, ol
aprés un diagnostic approfondi réalisé par notre équipe, 'entreprise 2 entamé un ensemble
d'actions d'améliorations résumées dans le tablean 3,

Simultanément, des outils de pilotage ont été mis en place, en particulier des contrats de
gestion (contrats d'objectifs de service), des plans d'actions prioritaires et indicateurs de
pilotage pilotés par chaque responsable de secteur a l'intérieur de cette unité opérationnelle,
et pour les agents qui souhaitaient, des contrats d'activité périodiquement négociables,
(objectifs personnalisés assortis de moyens et de compléments de salaire).

L'évaluation socio- économique réalisée en 1992 a permi d'identifier les domaines et
variables d'amélioration (voir tableau4).

2.3.3Cas C : administration publique

Un processus de changement a ét€ conduit dans cette administration d'environ 1000
personnes en 1993 et 1994. Elle a porté la premiére année sur les activités dites d'affaires
générales (services fonctionnels), et la seconde année sur les secteurs opérationnels de
I'entreprise. Une évaluation approfondie a été réalisée début 1995, Les actions significatives
réalisées et les résultats des performances économiques et sociales sont résumées dans les
tableaux 5 et 6. On notera que les principaux outils de pilotage mis effectivement en place
par del'entreprise sontles plans d'actions prioritaires et, dans quelques secteurs, les tableaux
de bord de pilotage.

Synthése sur les résultats des trois évaluations.

Concernant la méthodologie d'évaluation utilisée, les conditions de collecte et de
traitement des informations présentent une grande régularité ;

- évaluation conduite au bout d'un an et demi & deux ans

- collecte dinformations qualitatives par entretiens semi-directifs auprés de larges
échantiflons de 30 & 50% représentatifs des différents catégories de personnel (Direction,
cadres, maitrise, employés, ouvriers, instances de représentation du personnel}. Cette
collecte a permis d'obtenir une quantité de matériaux cliniques trés abondante, décrivant a
la fois les actions concrétes réalisées, les impacts percus de ces actions, les opinions des
personnes sur ces actions et lenr contribution 4 l'amélioration des performances

- analyse de documents de contrdle de gestion etde gestion sociale : budgets, réalisation
des objectifs, tableaux de bord sociaux, tableaux de bord économiques, contrats de gestion,
mis en place dans Vaction de changement

- apalyse des outils de pilotage: plans d'actions prioritaires, contrats d'activité
périodiquement négociables

- présentation orale trés détaillée des résultats obtenus aux personnes intervieweées, pour
validation

Concernant la conduite du processus de changement dans ces trois enireprises, le
protocole d'innovationen quatre phases est similaire. Toutefois, dansle cas B,on peut noter
que l'entreprise a élaboré des solutions d'amélioration sans recours aux intervenants-
chercheurs externes a l'organisation. Ce facteur est trés probablement & l'origine des
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difficultés qu'elle a rencontrées pour mettre en oeuvre des actions inmovantes dans les
domaines de 'organisation du travail : en effet, ce domaine malgré l'importance des
dysfonctionnements repérés lors du diagnostic, n'afaitl'objet que d'améliorations mineures
¢t marginales, sans véritable remise en cause en profondeur des modes d'organisation du
travail de forme taylorienne.

Concernant la mise en place d'outils de pilotage et de mesure de la performance socio-
économique, on s'apergoitgu'un protocole d'implantationsimilaire (formation- concertation
de l'encadrement, assistance personnalisée auprés de chaque personne pour l'aider a
appliquer le contenu de [a formation) produit des impacts différenciés dans les trois cas.
Quels sont Ies factenrs explicatifs et quels différentiels de performances cela entraine-t-il 7
C'est ce que nous cherchons 4 identifier dans la suite de cette communication.

Concernantlanature etlaforme des performances, les trois cas fontressorti (cf. tableaux
ci-aprés):

- des actions réalisées simultanément dans le champ de 'économique et dans celui du
social, dans le champ du métier (fa superstructure) et de la qualité de fonctionnement pour
faire lemétier ('infrastructure)’.

-I'apparition conjointe des résultats d'amélioration des performances économique etdes
performances sociales, dans un délai d'un an & dix huit mois.

Toutefois, dans les cas B et C, les effectifs ont diminué, alors qu'on enregistre une
augmentation dans le cas A.. Les performances économiques de résultats immédiats dansle
cas A sont obtenues par un fort développement du chiffre d'affaires, et alors dans le cas B
clest par une baisse relative des charges et un développement du chiffre d'affaires, etdans ie
cas C par une baisse des charges. Si l'explication de cette différence est simple (situation
stratégique de chaque entreprise sur son marché), il reste important de s'interroger sur
l'existence de comportements humains différenciés selon que 'entreprise cherche &
améliorer, ses performances dans un contexte de développement ou de régression.

3.Les conditions d'apparition conjointe des performances
sociales et des performances économiques

Les résultats de ces trois études de cas font apparaitre que ces actions de changement ont
alafois entrainé une amélioration delasatisfactiondes personnes etuneamélioration de leur
motivation, qui a produitl'apparition de performances économiques. Or, on sait maintenant
que satisfaction” et motivation® ne sont 01 synonymes, ni corrélées {Roussel, 1995).

Les recherches sur la motivation distinguent plusienrs modéles (Sire, 1993); parmi
lesquels les théories du processus, qui fournissent une explication dypamique. Wroom .
identifie trois déterminants de la motivation ; le niveau d'attente de l'individu ( les
performances escomptées), linstrumentalité (la récompense escomptée), et la valence
(valeur pour le salarié de la récompense). Ce modéle explicatif accorde une grande
importance ilaperceptiond'une performance future, par opposition ala performance passée.

La théore de lafixation des objectifs (Locke, 1960) identifie cing conditions pour que
la fixation d'objectifs par Iindividu améliore 1a performance :

- I'individu doit considérer qu'il a les capacités nécessaires

- il doit accepter les objectif's

-I'encadrement doit &tre impiiqué dans la fixation des objectifs des collaborateurs

1. Nous désignons sous le terme superstructure les composantes visibles et stables de
l'organisation; l'infrastructure désigne les disposttifs qui organisent et co-déterminet 1a qualitéla
cohérence ' éfficience et 'éfficacité dufonctionnement de 'organisation (Savall, Zardet, 1995).

2. satisfaction : état émotionne] plaisant, qui résulte d'une évaluation faite par l'individu.

3. motivation : attentes et comportement de l'individu animé de la volonté de faire des efforts,
et de les produire réellement et durablement.
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-les résultats atteints doivent tre communiqués
- lorsque I'objectif est atteint, Ja rémunération doit &tre effective.

Ce cadre théorique est-il validé par nos résultats d'expérimentation ? C'est ce que nous
nous proposons de faire ici, en identifiant des quaire facteurs générateurs de satisfaction et
demotivation.

3.1 Facteur 1 : des objectifs et des actions répartis dans le champ de
I'amélioration sociale et celui de1'économique

L'action de changement offre des outils d'analyse (diagnostic, concepts de
dysfonctionnements, de cofits cachés) et des outils de conduite de changement (projet
d'inpovation socio-économique, balance économique de toute action d'innovation) qui
permettent aux acteurs d'articuler deux champs habituellement cloisonnés del'entreprise :
1a gestion des ressources humaines etle contrblede gestion. Cette articulation lorsqu'elle est
intégrée dans les schémas cognitifs des acteurs, s'opérationnalise ensuite dans les décisions
relatives aux actions de changement, et se vérifie & travers les outils de management des
performances socio- économiques.

C'est parce que les acteurs patissent et souffrent des disfonctionnements (stress,
mécontentement, conflits, tensions...) qu'ils apprécient et sont donc satisfaits lorsque des
actions sont menées pour réduire les disfonctionnements. Mais la réduction des
dvsfonctionnements engendre une meilleure performance économique A condition que des
obiectifs d'amélioration de cette performance économique soient fixés et négociés. Dans
Ie cas contraire, la réduction des dysfonctionnements améliore seulement la qualité de vie,
les conditions de travail etle confort des acteuss.

L'articulation social-économique dans les outils produit aussi un autreimpact : 'amélio-
ration dela transversalité, laréduction du cloisonnement entreles spécialistes des ressources
humaines et ceux du contréle de gestion, qui réduit A son tour certaines incohérences
auxquelles est parfois confrontéel'encadrement opérationnel, chargé alafois du contrdle de
gestion et de la gestion de son personnel (Naro, 1995).

3.2 Facteur 2 : un management par objectifs personnalisés jusqu'ala
base, définissant un systeme de production de résultats

Le systéme de définition des objectifs et des actions accorde un rdle primordial ala
négociation interpersonnelle particulier dans la voie hiérarchique, jusqu'au personnel de
base. Des contrats locaux {au sens de Capron, 1995) sont ainsi négociés pour se metire
d'accord sur des objectifs d'amélioration des conditions de vie au travail gt de résultats
économiques, surles moyens etla manidre deles atteindre; une évaluation précise enfin de
semestre permet une rétribution sous forme de prime dont le montant est précisément connu
a l'avance (cf. ci-aprés F3). Cette modalité de management par les objectifs (dénommé
C.A.P.N) aboutit & des résultats similaires & ceux de Locke sauf sarun point: 12 olt Locke
observe que plus les objectifs sont difficiles, plus la performance est élevée, nous obtenons
unrésuitat contraire : lorsquel'objectif est jugé trés (trop) difficile, il entraine un effet pervers
d'inertie del'acteur.

Lapparition des résultats économiques et sociaux fixés dans les contrats d'objectifs est
Iarésultante de plusienrs facteurs :

- le développement d'un dialogue régulier entre chaque personne et son supérieur
hiérarchique direct{ entretien d'une A deux heures tous les six mois)

- 1a détermination d'actions concrétes précises et personnalisées pour atteindre les
objectifs
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- la répartition entre des objectifs de résultats économiques immédiats, de création de
potentiel, et des résultats de performance sociale (voir F1)
- une réfribution par uge rémunération persommalisée.

3.3 Facteur 3:unerémunérationpersonnalisée,connectéeauxrésultats
individuels et d'équipe

Plusicurs travaux empiriques rejoignent nos résultats : lorsquil n'y a pas de relation
directe etimmédiate entre l'évaluation des individus et leur rérounération, I'évaluation de la
performance n'est pas jugée importante par les acteurs (Le Maitre, 1995). L'individu ne
percoit pas suffisamment le lien entre ses efforts et une performance, si elle est mesurée
collectivement {Roussel, 1995).

Par expérimentation, nous avons vérifié quela prime est incitative lorsque son montant
estsupérieur on égal 3% delarémunération delapersonne (exception faite des populations
de commerciaux et de cadres dirigeants pour lesquels le montant peut aller jusqua 30%). La
motivation est accrue par la transparence du systéme d'objectifs qui annonce Al'avance le
montant espéré de la prime. Ceci représente une grande différence entre le systéme
d'intéressement collectif qui répartit a posterior des performances constatées etle systéme
du C. AP N. qui conizibue 3 produire et 4 répartir ces performances.

La mise en place d'un réel systéme de sanctions {versement ou non: versement de la
prime) constitue un enjeu fort pour cette évaluation.

3.4 Facteur 4: les gains de performances économiques sont répartis
entre l'entreprise et ceux qui les ont produits

Les résultats économiques constatés font apparaitre que les gains constatés se répartis-
sentdans une proportion 1/3-2/3 entreles résultats immédiats etlacréation de potentiel (voir
tableaux 2, 4 et 6). Dans le cas C par exemple, les 37 millions de francs sont composés de
13 MF. de résultats immédiats {constatés dans le compte derésultat) et 24 MFE. de création
de potentiel, représentant le temps bumain réalloué en actions de développement (cornimer-
cial, social et humain, technique, organisationnel....) qui n'ont pas produit de résultats
économiques visibles. Les résultats immeédiats apparaissent lorsqu'une partie des gains sur
les cofits cachés est réallonée sur ces actions particuliéres, de création de potentie] hors du
cbamp dufonctionnement quotidien, qui intéressent spécifiquement le personnel, par leur
caractére non routinier, non récurent, par Iinnovation qui peut y étre introduite, par le
développement professionnel qu'elle permet.

Lorscue les objectifs portent exclusivement sur 'améHoration des performances écono-
migues acourt terme, les acteurs se comportent autrement, en provoquant des colits cachés
( absentéisme, rotation du personnel, défauts de qualité, sous productivité, conflits so-
ciaux....). _

Le potentiel humain de Pentreprise se comporte en fonction de l'investissernent qui est
fait sur lui. I s'agit donc de convaincre ladirectiond'une entreprise (le niveau global) qu'elle
n'a pas d'intérét & «s'approprier» la totalité des performances, car leur répartition intra-
institutionnelle permet une réduction des conflits aux interfaces direction générale-entités
(usine, centre, département), et entités-individus. Les performances économiques profitent
ainsi: al'entreprise (actionnaires), aux entités pour financer leurs investissements matériels
ouimmatériels, et aux individus pour financer leur développement professionne] et leurs
compléments de salaires.

En l'absence de CAPN (cas ), la réduction des coiits cachds apparait dans un premier
temps, mais elle est plus volatile et plus éphémere. Il est probable que la répartition intra-

550



institutionnelle se réalise dans un premier temps grice aux actions de création de potentiel,
mais 'absence de complément de salaire et donc de sanction financiére de rétribution des
efforts réduit progressi verment l'intensité de ces derniers.

4, Conclusion

Le management des performances socio-économiques expérimenté nous a permis
d'identifier quatre conditions d'apparition simultanée des performances économiques et
sociales. Ces conditions portentsur le niveau eflaforme des performances, Jeurnégociation,
leur rétribunion, leur pilotage.

Les résultatsexpérimentauxobtenusdémontrentaussilimportance ducontextemanagérial
et orgamisationnel : la rapidité d'apparition des résultats est fonction de la capacité de
Ventreprise aintégrer les changements (chronobiologie duchangement),delaplace accordée
al'homme dans le management del'entreprise, dela perceptionintériorisée d'une «menace»
ou d'une contrainte externe. De futures recherches nous orientent vers une typologie des
formes managériales en fonction des performances socio-économiques obtenues, qui
permettra de préciser le caractére contingent de l'apparition des performances socio-
Sconomuques.
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Annexe : tableaux

TABLEAU 1 - Ré

§ des acth d'i mises an

dans {entreprise agro-ak ire (Can A}

Domaines d'Actions

Canditiona de travail

Régularitd das heraires de traved par égalisation des etfectifs par ligne

Organigation du wravall

Compogition de graupes apérativnnels da production par ligne de produits {pétriagage ~
fabrication - emballage - maintanance;

Gestion du temps

Mise en place de plannings
Accroissamont pour In maitrise du temps consacrd A la @estion
Bévaloppamaent 30% contre 70% ce gostion sécutitd

Cornmunication
Coordination
' {Concarntation

Réunions rdgulidres du noyau dur maitrise
Parmanonce dens 'using agsurée par la chef @' équipe
jusqu*d 21 h.chagua jour

information réulidre du porsennal

Fermation intégrée

Formation du persoanst au régiage. & # détection das pannes dévaloppant de la
polyvaignce ay gain de choque unild

Mise on osuvre
{atratégique

Tabteaux de bord communs par ligne do production
Etablissamant de normes de quaiité

TABLEAV 2 - Evolution dus parf '] iques ot sociaies dans e cas A
Evolution does parf antra l» diag ic {1984}
Grithras socisux ot vl {1988, puis 1985)
Effactife Passage de 240 personnes {1884} & 270 parsconnes {1686),

puis 1 400 parsennes {1996}

Politique de rémunération

Accroissement do B 3 10% des rémunédrations individuelias
Migo en place de contrats d'activitd avec compidmant de salaires de 8% du salaire de
basa

Politique de promotion

Politiqus atfirmée da prometicn interne {hidrarchique)
Forte mobilité inter-sitas

Abzentdiame

Réduction da 1 point de 'absentdisme hors vénements Tamiliaux (T986/84)

Critdres dconcmiques

Chiffra d'affaires

Croissance moyenne de 20% par an dapuis 1984
icroissance interng o1 extarne|

Chargas

Réduction des chargas variablas

(Eveiution des résultats
doonomigiies immédiats

Lo réguitat net aprés impdts est au minimur
de 10% du chiffre 4 sffairas depuis 1984

Evolution da la création
de poteniisl

L'antreprise autofi ses investi matérials
Ella réalise an parmanence des invastissamants immaidsials pour tout son parsanns!
pat exempla ;o formation est passde de 2% 2 8% do la masse salorizle, depuis 1086,

Autres critdras do
Iparformance

Quasité : amdlioration de I8 fraichaur des produits vendus 3
da 10 jours en 1984 (durée moyenna de vie de produits le jour de fa venta)
A 2 jours en 1995,
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TABLEAU 3 - Résuméb des actions d'infiovation misas sn colvre
deais 'anstraprive de wervics pubis {Cus B) . Ca

Domaines & Actions

Conditions de travail

Amdnagomant des guichets 81 féagencement de coux
Adaptation des horeires du perganned A | charge de travail
Instsilation d'un télécopisur par sactaur

{Qrganisation di travail

Supprassion des doubles contrdles (2 postes de 30 h. Hebdamadisirss)
Piug grande implicatioh et resp Gilisation des cocres % agonts de maltrize

Actions dy pilotage par les cacdres ©
éaboration e sulvi do plans d'ections prioritaires, lancement d'actions d"amélioration des

conditiens da ravail

Sensibilisation du persannet aux canséquences oe I'absentdisme lincitation & prévenic an

gum:un:s:n!mn cas d'sbsence}
Cw e *_D: Action de cammunication vis-3-vis des cliante pour réduire ias défaute da qualités
ancenatiol iprovaquds par aux
Mise an place de groupes de travail sur sménagement des locsux
Action de formation des Rouvenux otrivents
T ion des guicheliars aux oduite
Fornation intdgrés - o

Suppraggion dos formations non suivies d'applications
Création d'un dossier d'accusil peur le personnet auxitisire (CDD)

Mise on asuvrs
stravégique

Migo en place da contrate de geetion ot de tablerux de bord de pilatsge {objectile
car ; individuel 1<)

Meilloure diffusion de 1a stratdgie et des objoctifs prioriteires grdce aux FAP et aux CAPN

Motivation des agents par les CAPN {objectife Remestrielp d'eméliorstion et compléments
de sainires)

iUtilisation connectéo o outily de gestion {contrate da gestion, PAP, tabloaux da bord}
tantrainant une sensibilisation & [ dimension économigue de Iactivité

TASLEAU 4 - Eveluti

des part é k
dens ln con 8

st

Critbres soclaux

dws parfi anire lo diag
ot Vévaluation (18921

1990)

Etfoctils -

Baigsa des etfoctifs de 5% par non remplacersent de départ astorst

Pollticere da rémunération

Mise en place de comrats d'abjectifs &' équips a1 p s
{onctionneire) avac compiiment de soinire de 3%

f (statut

pour fa p

Polticus da pramotion

Absentéisme

Baisse do Fsbsentésisme da 8,2% & 7.6%

Crithies économiques

Chitire d'stfaices

Croissanca de 20% du chitfrs g’aflaires antre 1951 et §882 lobjsctife das chifirs
d'at{aires dons ies conteate d'activitg)
Pag do croissence sur la seconde activitd (représentant 30% du CA. totell

Charges

Bnisso des charges de B.SMF, en annde pleine

{Evolution des rézultote
deonomiques impbdiste

Amélioration dos porfo:msnces dcoromiques de 12MF. réparties en 4MF. de résultme
i adiaits 01 8MF de créetion de potentiel

Evaolution de ia création
de potentisl

Mise on paica de nambreux groupes de travail at d"8tude associant tes cadres o b
perscnnel
Investis en tarmatien

Autres critéres de
parformance

Gunlité s wervice @
Baivsa des retards dans i fvralson des produite {tixation d'objactils st &'actions

concrdtes dons los conrrats d'sctivitd du perconnei
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TABLEAU & - Ré é das act o' ion mises an cauvea
dans I'Admisistration Publiqua {cas C)

Domaines d"Actione

Conditions de Travail

Réfection de locaux

Réaménagement de locaux peur una maitieurs fonctionnalitd
flegroupoarnant geographique de locaux

Achat de matdrisl supplémantaira

Qrganmsation oy ravai

Baiase du nombre da miveaux hidrachigues
maiflaure circuiation das informations, phus rapide, moins filtrde
Accroi 1 de ¥ autonomia @ de la dédlagation sux diffdrants aivasux hib ig;

Commune ston
Coordunaton
Concertston

Amdlicration de ia communication interna dans les services {d danie 6l 1 §

Rentorgement de ia cohédsion du comité de direction

Formation atégrées

Miga en place d'uns formation au managemant pour las cadras

Mize en cauvre
Ursidgue

Maitlaure communication, meillaure lisibitlité sur 18 siretdgie (objoctife at agtions
prioritaizes) paur las cadras
Mise an place de centres de décision budgdtaires gceniralisds

TABLEAU & - Evol

das part & iques et social
dans ls cas C

Crithins soclaux

entra te di i {1990)

dex parfor
e bvalyation {19921

Effactife

Baiase dos effectifs de 3% par non rempiacemant da départs natureis ot réaffactations
volontaires dans la méme administration

Politiqua de rémundration

Inzhangées

Palitique da promotion

Pratigues traditionnalies du parsennal at do la fonction publigua de PEtat

Absantéismae

i8aissa de I'abcentdisme de 6,6% an 1933 4 6,1% en 1954
Baisse des accidents cu travail avec arrdt 1 de 27 (an 1982) 4 20 (en 1834)

Critdres éconamiquas

Chiffre d'atfaives

Accroissament significatif du chiffre d'affaires {(50%)
A noter @ I'Etat est prescriptaur of payeur des activitds do cet émhtiss;mnm

Charges

Goins sur charges externas de 3MF, {dont intérdls morataires)
BDiminution des reports budgétaires de 8, EBMFE,

Evalution dese réeultals
| éconamiques immédiats

Amdlioration des performances dconomiques de 37MF rdparties en 13MF de résultate
immédiate et _en 24MF de cristion de potantisl

Evolution de ta création
de potantiel

Actions de simplification de I'organisation du travail, d'investissemants dane des outils
informatiques/bureautiques et de télécommunications
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