L'ECLATEMENT COMME PROCESSUS DYNAMIQUE :
GENESE ET DEVELOPPEMENT D'UNE FONCTION RESSOURCES HUMAINES

Christian DEFELIX

Les observateurs de la gestion des ressources humaines (GRH) ont de quoi étre perplexes devant la
diversité, et souvent les contradictions, des interprétations faites du role et de I'importance de la
fonction Ressources Humaines aujourd'hui. Selon les plumes, ces interprétations vont en effet de
I"optimisme bon teint & la dénonciation des plus grandes difficultés. Ainsi, dans le registre optimiste,
le magazine Entreprise el carridres’ s'est fait récerment I'écho d'une enquéte de fa Cegos, dont les
résultats attestent, selon hui, d"»une fonction toujours plus stratégique », avec faquelle les entreprises
investiraient sur un pilotage & moyen terme. A V'opposé, le quotidien Le Monde® souligne que « fa
direction des ressources humaines est encore confinée & un simple réle gestionnaire », malgré
'existence d'un mouvement en faveur d'une plus grande reconnaissance de I'investissement dans les
ressources humaines.

Nous partons de 'hypothése que ces différences d’appréciations sont certainement le signe d'une
réalité complexe 4 saisir pour évaluer la fonction Ressources Humaines aujourd'hui. Le
positionnement de cetts fonction ne serait ni homogéne, ni clairement identifiable, et constituerait une
réalité organisationnelle aux contours et aux logiques variables, voire contradictoires : c'est en ce
sens que I'on peut parler d’ »éclatement » pour la fonction Ressources Humaines. Différentes
analyses de cet éclaternent existent d'ores et déja, qui sont relativement parceliaires et portent sur des
aspects différents. De quel éclatement parle-t-on 7 Et comment |’analyser ?

Notre propos est ici d'étudier, 4 la lumire d’un modéle d’amalyse et de 'examen d’un cas,
I'éclatement de Ja fonction Ressources Humaines comme un processus dynamique impliquant jeux
d’acteurs mais aussi déplacement des conventions. Une revue de Jittérature nous aidera & construire le
modéle d’analyse (I} ; puis la description de I'évolution d'une fonction Ressources Humaines au sein
d’une organisation consulaire (11} nous permetira de mettre en oeuvre ce modéle (11,

1 - Construction d'un moddle d’analyse :
Péclatement de Ia fonction Ressources Humaines, au carrefour de plusienrs lectures

Au cours de ces demiéres années, ia littérature a caractérisé de différentes manitres ka réalité de
I"éclatement de la fonction Ressources Humaines. Trois Jectures ont nolamment 6té proposées :
statique inter-entreprises, statique intra-entreprise, et enfin dynamique, que nous privilégierons ici.

1) tine lecture statique et inter-entreprises de I'éciatement

Un certain nombre de travaux abordent, implicitement ou explicitement, 1"éclatement de Ja fonchion
Ressources Humaines au travers d'une rhotographie de la diversité des pratiques selon les types
d’organisations ou d'enweprises. Pour ces recherches, I'éelatement de la fonction Ressources

'« O en est la fonction RH », Enfreprise ef carrigres, mardi 25 février 1997,
? & Délaisser I'infinmerie de campagne au profit du pole stratégique », Le Monde des Initiatives, mercredi 11
tnars 1998,
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Humaines signifie qu'on ne peut pas parler d’une foniction, car il y a, d’une entreprise 4 1'autre, des
différences majeures dans 'organisation ou les activités de cette fonction. Dans ce premier ensemble,
trois critéres d'éciatement sont notamment pris es compte ! 1a contribution & la performance de
I'entreprise, le contenu et les activités de la fonction, le lien avec la stratégie.

Un premier critére est celui de Ia contribution 4 1a performance de I’entreprise : les travaux consistent
alors & répartir les entreprises en plusieurs familles, selon I'apport de la politique de Ressources
Humaines aux résultats économiques d’ensemble. Ainsi, "étude de J. Pseffer (1994) isole les cing
erttreprises américaines les plus performantes entre 1972 et 1992 {Southwest Airlines, Wal-Mart,
Tyson Foods, Circuit City, Plenum Publishing), et remarque qu'elles se distinguent par la maniére
dont-elles-gérent. leurforce de travail : recrutement sélectif, sécurité de emploi, salaires élevés,
actionnariat salarié, formation et promotion internes, Dans le méme ordre d’idées, deux enquétes plus
récentes « discriminent » les fonctions Ressowrces Humaines selon 'impact de leur politique : une
étude du Boston Consulting Group], & partir de I"cbservation d'une centaine d'entreprises de différents
secteurs entre 1987 et 1994, met & part les entreprises qui offrent les meilleurs gains pour les
actionnaires, et fait ressortir une serie de caracteristiques distinctives telies que l'effort de formation,
un nombre réduit de licenciements, ou la reconnaissance par Pentreprise de la contribution des
salariés, De méme, pour le secteur particulier de la sidérurgie américaine, C. Ichniowsky, K. Shaw et
. Prennushi (1994) isolent 10% des entreprises, identifiables par la corrélation entre un méme type
de politique sociale - le « High performance work system »' - et des résultats économiques
significativement supérieurs au reste de Péchantilion.

Un deuxiéme critére est celui du contenu et des activités de la fonction : ¢esl - xemple Papp:

de Framcfort et al. (1995). Pour ces auteurs, ce qui est communément déecrit sous appellauan
« GRH » (des pratiques participatives, une gestion des camritres, de Iz communication interne, une
gestion des emplois et des compétences...) s’est en réalité pes: diffusé dans la pratique, laguelle reléve
davantage d'un éclatement des modéles. Sur la base d’un échantition de 81 entreprises frangaises, les
chercheurs repérent, au moyen d’une analyse factorielle, une double opposition enire « gestion
collective » et « gestion individuetle » d’une part, et enfre « gestion stable et minimaliste » et
« gestion offensive et instrumentée » d'autre part. Une typologie en cing formes de gestion du
personnel en est tirée, qu'on peut lire comme une classification des différentes figures prises par la
fonction Ressources Humaines,

Un troisiéme critére est celui du lien avec la strawégie de I'entreprise : plusieurs segmentations et
classifications existent, comme celle de C.-H. Besseyre des Horts ou celle de D- Thigrry. Le premier
(1988) distingue notamment les pratigues de GRH selon ies types de stratégies : entreprencuriale,
croissance, profit, liquidation, retournement. De maniére un peu différente, D. Thierry (1994) tente de
discerner ia place réelle de la fonction dans les stratégies d’entreprises, en distinguant quatre modeéles
- e modéle anticipation/adaptation (les choix stratégiques sont précis et stabies, la fonction dispose de
temps pour adapter les moyens humains) ; le modele de l'utifisation optimale des moyens {stratégie
économique imposée, souci de combiner aw mieux les movens disponibles) ; le modéle de
"optimisation du service au public (intégrant le cofit mais aussi Putifité sociétale du service rendu ou
4 rendre) ; et le modile de la stratégie induite par les ressources humaines {étant données les
ressources humaines disponibles, quetles activités développer 7).

} Citée par Entreprise er carriéres n° 376, du 23 février au 3 mars 1957, p. 2.

' Ce «High performance work system » combine une sélection rigourense 4 lembauche, un processus
d'imégration élaboré, I'intéressement financier, une formation continue dense, "entrainement & la résobution de
dysfonctionnemens, une polyvalence fonctionnelle, des groupes de mavail, une wansparence des résultats
économiques ¢t financiers, des réunions régulidres ouvriers-cadres, et ka séourité de Pemploi.
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2) Une fecture statigue et intra-entreprise de Péclatement

D’autres travaux de recherche situent 1’éclaternent de la fonction Ressources Humaines non au travers
des différences existant d’une entreprise & |'autre, mais 4 I"échelle d'une organisation prise isolément,
Ces recherches montrent que, dans une méme entreprise donnée, la fonction Ressources Humaines ne
présente pas des contours homogénes. On peut distinguer 4 cet égard dewx types de lectures : les
lectures organisationnelles et les lectures en termes de réles et de logiques.

Les lectures organisationnelles, d'une part, insistent sur une facette particuliére de I'éclatement de ia
fonetion. Sur la base d'observations empiriques, elles décrivent et analysent la complexité de son
organisation. Selon une décomposition possible entre des sous-fonctions « régaliennes » (exclusives
du pouvoir central) et « prestations de service » (décentralisabies et sous-traitables : Baron, 1993), il
apparait que e partage de la fonction avec les opérationnels est inévitable. Si cette question n'est pas
nouvelle, elle prend un poids plus important avjourd’hui du fait de la nature méme de la GRH
(activité complexe, dont la fonction ne pergoit pas les besoins véritables) et de I'évolution des attentes
de salariés, qui ne peuvent étre satisfaites par une fonction centralisée (1galens, 1996),

Les lectures en termes de roles, de missions ou encore de logiques, d'autre part, mettent en fumiére
les tensions, voire les contradictions qui existent entre les différentes interventions de la fonction, Oa
trouve ce souct du cété de sociologues se penchant sur les pratiques gestionnaires ; pour D, Martin
(1989), les membres de Iz fonction Ressources Humaines se trouvent affrontés i la construction de
rBles encore mal définis, développent des représentations trés différentes {depuis celle d'une fonction
stratégique jusqu'i celle d’une fonction marginalisée), et sont placés de manitre contradictoire entre
une logique d'efficacité et la recherche d"une professionnalisation ; F, Piotet (1993) considére de son
cbté que le modéle de « développement social» (mise en place de nouvelles organisaions,
anticipation) est fragilisé par une contradiction entre des fonctions d’ordre ¢t de mouvement. Le souct
de repérer les champs de tension dans la fonction Ressources Humaines existe aussi du ctté de
recherches en sciences de gestion : D, Weiss et P. Morin ( 1982}, s'interrogeant sur la nature des
pouveirs do DRH, distinguent un rdle multiforme d’organisateur, de conseiller, mais aussi de
contrdleur ou de fournisseur ; plus récemment, P. Louan (1993) reléve huit dilemmes ou lensions
contradictoires de la  GRH  aujourd’hui, dont celui qui  articule  « brganisation
décentralisée /développement du contrdle », et qui s'applique particulibrement & la fonction en tant
que telie.

3) Pour une lecture dynamique de Péclatement

Le point commun aux deux families de recherches précédentes est de se focaliser sur e ou les visages
de iz fonction Ressources Humaines 4 un instant donné, Une troisiéme famille de travaux, 4 I'inverse,
privilégie une lecture longitudinale, ou 2 tout je moins intégre 1’évolution de la fonction dans ie
lemps. fei, I"éclatement signifie fa mutation, la diversification, voire Phétérogénéisation croissantes
de Ia fonction. Cette approche peut d'abord étre liée au souci de développer |'histoire de la fonction,
soit de manieére détaillée (Fombonne, in D. Weiss éd, 1988), soit de maniére synthétique : ainst J.-F,
Amadien et J. Rojot {1996) soulignent-ils que dans }a période récente - depuis 1982 - plusieurs
mouvements affectent la fonction, & savoir aussi bien iz relance de Ia négociation d'entreprise ¢t de la
participation que Pindividualisation des relations de tavail. Pour F. Boumois et C, Brooklin Deer
{1994}, le point d'arrivée de ces transformations est 1'accroissement des contributions des DRH &
I"égard de Ia ligne hiérarchique, et pourquoi pas 4 terme ia disparition de la fonction en tant que telle,

457



L’approche dynamique de I’éclatement peut égaiement étre le fait d'une grille d’analyse particuliére,
mettant en avant la transformation des contextes et I'impact de cette transformation. C’est notamment
le cas des travaux qui se véclament du contextualisme de Pettigrew {1985}, comme ceux de L.
Homero Silva Gutierrez (1993), sur la fonction Ressources Humaines au Brésit, ou de Agro et al.
{1996), qui traitent de impact du « downsizing » sur la fonction. Rappelons ici rapidement que cefte
approche considére les cas de changement organisationnel 3 'aune de trois variables (figure 1) : e
contexte {environnement exieme et inteme), le contenu (domaines soumis & transformations), ¢t le
processus (actions, réactions et rétroactions au cours du temps).

Figure1:

les trois niveaux d’analyse de ’approche contextuatiste

mietne

contexic \\
enternt

confeny frroceisus

Cette dernitre perspective retient ici notre attention, car elle nous semble pouvoir combiner les soucis
d'investigation spécifiques 4 chacune des deux premiéres lectures que nous avons présentées

- au sein de la premiére (lecture statique et inter-entreprises), i'accent sur les activités de la fonction
se retrouve au travers du souci du contenu du changement, tandis que celui du lien avec ia stratégic
trouve sa place avec la prise en compte du contexte externe |

- au sein de la deuxidme (lecture statique €1 intra-entreprise), le repérage de Porganisation de la
fonction est pessible au travers du contenu, et 'évolution des différentes logiques pewt prendre place
dans 'analyse du processus.

Néanmoins, il nous semble intéressant de pouvoir compléter ce modtie avec les concepts de
*économie des conventions'. En effet, les transformations de la fonction Ressources Humaines, tant
au niveau de la distribution de ses réles que de la politique qu’elle conduit, peut &tre lue comme un
processus de transformation des dispositifs cognitifs collectifs : la fonction Ressources Humaines, ¢n
&voluant, constitue un dispositif stabilisant certaines conventions, tout en cherchant elle-méme, par
"énoncé de ses politiques, 3 mettre en place de nouvelles conventions d'effort. Toutes ces
conventions peuvent se lire au niveau du contexte interne (o elles orientent les comporiements), du
conteny (par un certain nombre d'outils de gestion, les conventions sont soumises 4 transformation),
et du processus (les conventions évoluent).

% Avec le sotci de sa mise en pratique pour studier la gestion : cf. P.-Y. Gotnez et G. Marion {1997). Brouwers
et al. {1997) préc:sefﬁ que Putilisation d'une démarche contextualiste fournit un cadre global d'analyse, dans
lequel plusieurs explications peuvent venir §'intégrer pour errichir fa compréhension d'ensemble.
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Finalement, nous proposons de lire ’éclatement de la fonction Ressources Humaines & P'aune du
moddéle suivant (figure 2). Ce modéle invite & 1'analyse du contexte, du contenu et du processus de
transformation, en licn avec kes conventions et leur évolution.

Figure 2 :

modéle d’analyse intégrant contextualisme et conventions
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Il - Le cas d*une fonction Ressources Humaines naissante : un éclatement sur fond de crise

Nous présentons ici le cas d'une organisation de taille modeste. exposée & ume profonde
restructuration, et dans laquelle la fonction Ressources Humaines joue un réie important, Les données
de ce cas ont &¢ collectées d’une part au moyen de I'observation participante, d’autre part grace a
'analyse de documents imternes : notes d'information, budgets, tTacts syndicaux nolamment. Un
premier travail a consisté, par la reformulation ainsi que par la confrontation aux documents, a
« épurer » le témoignage de I'observateur participant. Dans un deuxiéme temps, "analyse a consists,
sur la base de matériau, d'abord 4 reconstituer une chronologie des événements (dimension
processuelle}, puis & metire en perspective les éléments externes et internes 4 'organisation {niveau
« vertical » de P'analyse), et enfin a tenter de saisir les interrelations entre ces différents événements
et éléments.

Comimengons par restituer les principaies chamiéres par lesquelies fa fonction Ressources Humaines
de cet établissement évolue © on assiste & la création de cette fonction, qui joue successivement un
rote de promotion du changement et un rble de réduction des cofits,
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1) La création d’une fenction Ressources L aines

L'organisation étudiée est une chambre de commerce et d’industrie (CCI). Etablissements publics &
caractére administratif, les chambres de commerce, aprés avoir traditionnellement osuvré dans
P'investissement en infrastructures, la formation et 'assistance technique, connaissent un contexie en
mutation : multiplication des acteurs locaux intervenant dans {"économie, professionnalisation forte
du conseil et de la formation, restrictions budgétaires... Cette situation de changement conceme
sotamment la CCI de Bression-Montignac, qui emploie 330 agents au coeur d'une région 4 dominante

rurale et dont 16 S8 ¢eononiique €st principalement constitué-de-petites el moyensies. enireprises.
Aprés 18 ans de responsabilités, le directeur général de la CCI céde sa place. Un nouveau directeur
général, Pierre Andre, arrive au mois de mai 1991. 1 désigne deux points faibles : le mauvais
fonctionnement interne et les finances de fa Chambre. Son discours, qui ne pratique pas la langue de
bois, est remarqué. En novembre, voulant eréer une Direction des ressources humaines et cherchant
un collaborateur pour cetie fonction, Pierre André se toume vers le responsable des enseignements de

gestion au Centre de Formation Professionnelle (CFP), René Croix.

Aprés plusieurs années de conseil dans des cabinets de conseil en Ressources Humaines, René Croix
était devenu vacataire, puis permanent au CFP de Bression-Montignac. Au sein de cette école, sa
mission dtait de développer les enseignements de gestion. Dans cette responsabilité, René Croix avait
rencortré un certain nombre de difficultés, du fait des dysfonctionnements de la CCT et d'un soutien
pour le moins réservé de la pant de certains de ses collégues. Lorsque Pierre André lui propose de
devenir son DRH, René Croix est vite séduit, aussi bien par cette nouvelle perspective professionnelle
que par la personnalité du directour général, avec lequel il se sent des valeurs communes, comme ie
respect des personnes ¢t limportance du management. René Croix prend ses fonctions le ler mai
1992, sur 1a base d'une fiche de missions et d'un contrat tmoral : aider & accompagner la Chambre au
meilleur niveau de compétence, de professionmalisme, mais aussi de respect des gens. Peu de
personnes sont au courant, jusqu'a ta présentation officielle de René Croix lors d'une réunion des
chefs de service. Pour beaucoup, cette nomination engendre de la surprise, voire de fa frayeur : les
choses sérieuses vont commencer ! Il est vrai que René Croix, échaudé par les dysfonctionnements
qu'il a vécus en tant qu'enseignant au CEP, arrive au poste de DRH avec "l'envie de promouvoir le
changement”...

La premitre mission qui est confiée d René Croix est de metire en place une “équipe terrain”, c'est-d-
dire une équipe chargée de parcourir le département afin d'étre ambassadeur de la Chambre et, 2
terme, de concevoir des projets économiques locaux. René Croix doit affecter cing ou six personnes
de la Chambre 4 cette fonction. La personne qui est désignée pour conduire I'équipe est réputée, 3
l'intériewr de la Chambre, pour sa rigueur et son professionnalisme. Pourtant, 1'offre n'attire pas
énormément de candidatures, et le nouveau DRH ne parvient 3 composer une équipe gu'au prix d’une

recherche volontariste,

Peux mois aprés son entrée en fonction, René Croix a terminé cetie premiére mission. Il dresse
également un diagnostic sévére du fonctionnement de la Chambre : pas de régles, pas de procédures,
pas de tableaux de bords, des dispositions statutaires appliquées de maniére irréguliére... Trois statuts
existent en effet pour le personnel: le statut national des Chambres de commerce (Jes salariés
consulaires), le statut d'agent public contractuel, et celui de satarié de droit privé (notamment dans les
aéroports). De plus, cherchant & établir une classification, René Croix tmpuise des descriptions de
fonction 4 établir par Jes salariés eux-mémes.
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2) Une fonction impliquée dans le pilotage du changement®...

A lautomne 1992, Piere André demande a René Croix d'étre le chef du projet “création de la
direction du Service Economique”. Il s'agit, pour cette nouvelie direction, de faire du développement
économique local. Cette activité correspond 4 la nouvelle mission des Chambres de commerce,
traditionnellement cantonnées 3 un role d'assistance technique, Derriére la création de cette nouvelle
direction, ¢’est en fait toute la réorganisation des services centraux de la Chambre qui est en jeu, Un
groupe de travail se met alors en place, avec des représentants du CEP, du secrétariat général, du
service industrie, des refations internationales, ainsi qu'un consultant. En une série de réunions
animées par René Croix, ce groupe propose lorganisation future des activités de développement
¢conomique. Le personnel de la Chambre, inquiet des futurs changements, est d'abord informé par
une réunion pléniére du directeur général, puis par des réunions d'information et de dialogue entre
René Croix et le personnel.

Au sein de Féquipe de direction, une controverse nait alors entre René Croix et son directeur général.
Selon ce demnier, la réorganisation doit se faire selon une logique managériale, cCest-a-dire on
commengant par la nomination de nouveaux responsables, qui constitueraient eux-mémes leur équipe.
A lopposé, René Croix préfére que le changement se fasse non “par appartements”, mais en un seul
mouvement. En fait, deux facteurs orienient le point de vue de René Croix. D'une part, les
représentants syndicaux du SNOPC - syndicat spécifique aux Chambres de commerce - exercent des
presstons pour que le changement se fasse en un seuj mouvement, avec une publication de I'ensemble
des nouveaux postes vacants. D'autre part, René Croix ne peut ignorer les contraintes Jjuridiques
propres aux Chambres de commerce, dans lesquelles Je personnel est pour ainsi dire "propriétaire” de
son empiol. Aprés de nombreuses discussions, I'option de René Croix est choisie, et on adopte la
démarche suivante : détitulariser chaque agent, eréer autant de nouveaux postes qu'il y a d'agents. et
retitulariser les apents sur ces nouveaux postes. Un protocole d'accord est signé, dans fequel la
direction s'engage i ne pas supprimer d'emploi ni 4 diminuer le niveau de rémunération des agents,
ainsi qu'a conserver ie libellé des emplois sur les fiches de paye, en attendant qu'une nouvelie
classification intervienae.

Le calendrier de Iopération est trés court, puisque le dispositif est congu en deux mois, de septembre
& novembre 1992, Au cours d'une demi-journde de travail, le personnel est conduit & ravailler sur ce
qut est indispensable au développement économique Jocal ; un livie blanc regroupe ensuite ensemble
des remarques du personnel. Puis un nouveau débat intervient en équipe de direction : René Croix
propose de faire participer davantage le personnel sur cette réorganisation, tandis que Pierre André
préfére moins de participation et plus de rapidité. René Croix "obtient* finalement la possibilité
dlorganiser pour Fensemble des agents un séminaire de deux jours. Par petits groupes, les agents, 3
partir de documents tels que le cahier des charges élaboré par le comité de pilotage {nouveau métier,
structure-cible, etc) ainsi qu'une note sur les orientations économiques du département, sont invités A
discuter du nouveau métier de la Chambre : non plus de F'assistance technique (du conseit & lintérieur
des entreprises), mais Forganisation, avec de multiples partenaires, du développement économique
local. C'est la premiére fois que le personne} st ainsi réuni, avec des mélanges entre les cadres, les
assistants et Jes secrétaires. Le séminaire est done une nouveauté pour {2 Chambre, et connait us
certain succés auprés du personnel, En parailéle, 1 comme te prévoit le protocole d'accord, René

* La période suivante (consacrée 2 I'effort de réduction des codits) pourrait également étre vue comme le pilotage
d'un changsment, mais nous employons ici cette expression dans kn sens plus organisationnel que financier, et
avec une connotation volontairement positive.
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Croix rencontre individuellement chaque sgent, pendant dewx & wois heures, sur son parcours
professionnel et ses motivations, alors que les postes 4 pourvoir dans la nouvelle structure ne sont pas
publigs.

C'est alors, en novembre 1992, quiintervient une crise politique au sein de la Chambre. La PME que
dirige te Président connait des difficultés. Cette crise conduit 3 ajourner le projet de réorganisation,
avec le motif officiel que les €lus ne sont pas assez consultés. Lorsque le Comité Paritaire Local se
tient, ie président et les élus affichent d'aillenrs leur réserve quant au projet de réorganisation. Mais ils
trouvent &n face d'eux des représentants du personnel qui, 4 trois voix sur quatre, se prononcent pour
le projet... Censé repasser en Assemblée Générale ay mois de décembre 1992, le projet est finalement

P

écarté par le président, qui donne en méme iemps sa démission De nouvettes élections-doivent-denc
#tre organisées.

Le nouveau président de la Chambre de commeree reprend vite 3 son compte l'analyse des
promoteurs du projet de réorganisation. Un nouveau probléme se pose alors : celui du choix du
directeur de cette nauvelle direction du développement économique. En effet, le recrutement exteme
qui est fancé ne suscite pas de candidature spontanée. René Croix propose alors d'élargir la campagne
de recrutement ¢f de publier une annotice dans Le Monde, tandis que Pierre André préfére rechercher
des candidats en mobilisant son réseau de connaissances, René Croix nobtient pas gain de cause, et
une personne est finalement recrutée par la méthode préconisée par le directeur général,

René Croix expose alors au nouveau directeur du service économique {DSE) P'état d'avancement du
projet : la structure-cible, le processus daffectation, les séminaires de discussion et les rencontres
individuelles. Face & ce qui lui apparait comme un projet tout ficelé, le nouveau directeur exige quatre
mois de réflexion sur Yorganisation qu'il souhaite. Cette réaction provoque un conflit avec René
Croix, qui, lui, est prét & publier les nouveaux postes, el souhaite achever Yopération au pius vite. Le
DSE finit par accepter ce que lui présente 1e DRH, mais en y apportant sa touche, en redécoupant  la
marge le nouvel organigramme. L'essentiel de la méthode prévue est donc mainteny : les nouveaux
postes sont publiés, chacun des 48 agents concemés par la réorganisation fait acte de candidature, et
René Croix entrepread une seconde série d'entretiens individuels avec les agents. La fin de ia
réorganisation a lieu au mois de mai 1993, et tes déménagements de bureaux induits au mois de juin,

A ¢t moment, alors que le scénario initial prévoyait que chague nouvelie équipe partirait des
recommandations du cahier des charges pour élaborer, de maniére participative, un projet d'équipe. le
DSE se désintéresse de la réorganisation et décide de se consacrer & Ia techerche de fonds européens,
Ses chefs de département se retrouvent pour ainsi dire isolés, sans grande expérience de management
: ils nentreprennent pas I'élaboration de projets d'équipes, et ne font plus appel 4 René Croix, qui s¢
retrouve ainsi sans prise sur |z mise en place de 1 DSE. Ces difficultés de collaboration entretiennent
peu & peu une tension sourde au sein de la Chambre. Clest finalement ur événement mineur qui
provoque une crise ouverte : & Yoccasion de la téaffectation de fassistante de Pierre André les
syndicats déposent une pétition largement signée par le personnel, et envoyée 3 la presse ainsi qu'a
des €lus.

3. Avant de devenir un agent de 1a réduction des codits

Clest dans ce contexte déji mouvementé qu'on apprend que, pour la seconde année conséoutive, Ja
Chambre perd de 'argent. Pierre André demande & René Croix, au miliew de 'été 1993, de réfléchir 2
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Méventualité d'un plan social, pour réduire la masse salariale et éviter la cessation de paiements et la
mise sous tutelle prochaine de la Chambre. Or, les 48 personnes détitularisées & ['occasion de la
création de 1a DSE ne sont pas encore retitularisées... René Croix tient done & achever d'abord cette
opération, et fait envoyer les lettres de retitularisation, sur la base d'un contenu approuvé par les
représentants du personnel. Cependant, ces lettres provoquent une nouvelle vague d'inquiétudes, pour
un motif apparemment anodin. Les libellés des fiches de paye, que René Croix s'était engagé 4 ne pas
changer, sont parfois hors-statut ou obsolétes. Voulant les mettre & jour et surtout les metire en
conformité avec le statut, René Croix modifie finalement ces libellés, par exemple en substituant les
mentions « secrétaires » 3 celles « d'assistantes », ou « rédacteur principal » & « conseiller ». Les
réactions des agents sont alors trés négatives, alors méme que les indices de rémunération ne sont pas
touchés ; de trés nombreux recours gracieux sont formulés devant le tribunal administratif au cours de
Pété.

En aoiit 1993, fe président et le directeur général tentent, en vain, d'obtenir une aide financiére du
ministére de lindustrie. Le 2 septembre 1993 su soir, lors d'une réunion de bureau, Pierre André
annonce officieliement sa décision de procéder 4 un plan social, et d'en prévenir le personnel dés le
lendemain & & heures 30. 1994 se présente comme l'année oh il s'agira absolument de redresser les
comptes... René Croix doit constituer un plan social permettant de diminuer Iz masse salariale de 7
millions de francs, de maniére & ce gue, une fois versés 4 miilions d'indemnités ou de pré-retraites, il
reste 3 millions d'économies. Le plan est adopté ; it affecte unie trentaine de personnes, dont onze par
des pré-retraites. Annoncé le 3 septembre au représentants du personmel, le plan est examiné par des
cominissions paritaires et soumis 4 ['Assemblée générale.

Comme les pré-retraites n'existent juridiquement pas pour les Chambres de commerce, le dispositif
que contient le plan social en élabore un équivalent, sous la forme d'une wransaction avec ies salariés
concernés : la Chambre licencie ces derniers, et leur verse sous forme d'indemnités-chémage entre 60
et 70 % de leur rémunération jusqu'd la date initialement prévue pour leur retraite. 1} s'agit d'un
dispositif risqué : les transactions sont officiellement interdites dans les Chambres de commerce, et il
n’est pas facile de convaincre les agents concernés. Une partie de négociation s'enclenche alors entre
la direction et les onze salariés en question, qui sont en fait en situation de force, puisqu'ils peuvent
revendiguer légalement ce qui est versé normalement aux lHoenciés économigues (le statut des
Chambres de commerce prévoit des versements supérieurs au montage prévu par la direction)... Au
cours de cette périede, pas un jour de gréve n'est orgamisé ; si, lecalement, les orgamisations
syndicales tentent de déstabiliser la direction sur la question des licenciements secs, les représentants
syndicaux nationaux, eux, aprés avoir fait des contre-propositions - en termes de baisse du temps de
travail et des salaires - saluent la qualité du plan social,

En paralléle a cette négociation et cette exécution du plan soctal, la direction doit élaborer fe nouveau
budget. Une décision est prise pour ne pas augmenter les frais : celle de fondre en une seule direction
les services en charge des ressources humaines, de l'informatique, des achats et du contrile de
gestion. Autrement dit, René Croix est chargé de créer une Direction Administrative et Financiére
(DAF)... Sans avoir les moyens de recruter un responsable, Le nouveau « DRH-DAF » met alors sur
pied ce service avec les moyens du bord : i envoie une compiable se former en maitrise de gestion,
monte un service achats avec des stagiaires, confie & un cabinet la rationalisation de I'informatique,
élabore un budget, installe un contrdle de gestion... Tous ces efforts portent leurs fruits, car en 1994 la
Chambre renoue avec Jes équilibres financiers, et René Croix a le feu vert pour, cette fois, recruter un
Directeur admintstratif et financier.
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Cette accalmie financiére n'exclut pas d’autres soubresauts. En effet, I'Etat prévoit une réforme du
statut des salariés employés dans les Chambres de commnerce. Cette réforme donne lieu & une
négociation nationale, qui aboutit en mars, et fait I"objet d’une publication au Journal Officiel en aolt.
Parmi tes modifications introduites, on notera celle de 1'article 23, qui prévoyait jusqu'ici un fort
pourcentage d'augmentation (5%} tous les trois ans, ainsi que le plafonnement des indemnités de
licenciements, qui atteignaient douze fois celles du Code du Travail. Cette réforme statutaire est
"occasion d'une heure de gréve 3 la CCI de Bression-Montignac, le 18 novembre, suivie par 17
personnes.

Ainsi, au ¢ébut de I"année 1994, René Croix est redevenu un « simpte DRH » dans une Chambre de
sommerce “profondément transformée. - Cerles; 1 continue - d'avoir.. des. .ambitions.. pour...son
établissement : en particulier, “provoguer de Fair”, c'est-a-dire 4 organiser des mobilités, détacher
temporairement des agents qui iraient dans d'autres CCI, former de maniére qualifiante et
individualisée les salariés & potentiel... Mais, les turbulences étant pludt derriére lui, René Croix
entreprend un biian rétrospectif :

- concernant les salariés de la Chambre, it remarque des signaux hétérogénes : pour la premitre fois,
on observe des mobilités externes ; mais, dans le méme temps, le médecin du travail lui confirme la
persistance d’une inguidtude, repérable au travers d’une consommation accrue d'antidépresseurs et de
tranquillisants. En somme, se dit-il, il y a une partic du personnel « qui suit », tandis que d’autres, les
plus attachés 4 I'ancienne organisation, vivent le changement comme une exclusion. René Croix
garde en particulier en mémoire le cas de ce comptable reclassé comme agent d’accueil & "aéroport,
qui, malgré tous les efforts de son DRH, vit sa reconversion comme une chute... ;

- concernant son propre role de DRH, René Croix se dit que la réduction des effectifs est finalement
plus facile & conduire que la transformation des comporterments au quotidien, et que son rdie de DRH
est trés ambigu : il est 4 la fois quelgu'un qui aide (au développement des compéiences, du
management...) ¢t quelqu'un qui sanctionne et contrble.

11 - Analyse dynamique de ia fonction Ressources Humaines & 1a CCl1:
une fonction au carrvefour de plusieurs éclatements

La présentation de ces événements nous permet ici de rewrouver plusieurs formes d'éclatement pour la
fonction Ressources Humaines. Un rapide retour sur les trois périodes décrites nous aidera 4 analyser
detx dimensions de cet éclatement : Uéclatement de la fonetion elle-méme, et U'éclatement par ia
fonction.

1) Trois périodes 4 distinguer

Le récit qui vient d'éme fait isole, de maniére conventionmelle. trois phases pour la fonction
Ressources Humaines ; son émergence, son action au service de la réorganisation, puis sz contribution
3 une restructuration. En reprenant les faits, on peut distinguer, au sein de chacune de ces phages, des
états de « flux » e3 de « reflux » pour l'action de cette fonction Ressources Humaines, qui signalent
des évolutions de forme et de fond

- tout d’abord, au cours de la période d'émergence, le recrutement du tirlaire de cetie nouvelle
fonction ainsi que ses premiers pas corespondent & une dynamique positive : les discours tranchent
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par leur clarté et leur volontarisme ; le DG et le DRH partagent les mémes options et forment un
bindme soudé ; la premiére mission de ce demier {composer une équipe capable de soutenir des
projets économiques Jocaux) va bien au-deld du rble administratif souvent dévolu aux responsables de
personnel dens les petites structures. Mais au bout de quelques mois, les premiéres difficultés
apparaissent : le recrutement interne est difficile, et le fonctiornement de la Chambre sé révéle
handicapé par I'absence d’outils de gestion ;

- ensuite, au cours d’une deuxiéme phase, centrée amtour de fa création d’une direction du service
fconomique, on retrouve également deux mouvements. Dans un premier temps, la fonction
Ressources Humaines a Pinitiative du management de ce projet, par les méthodes qu'elle initie
(groupe de travail, changements d'affectations simultanés, séminaire, rencontres individuelies de
chaque agent). Mais dans un second temps, cette action de Iz DRH se heurte d'abord & une évolution
du contexte (démission du président), puis' 3 un désaccord avec le responsable du nouveau
département ;

- enfin, au cours de la troisiéme phase, la fonction Ressources Humaines reprend un réle trés actif au
moyen de la retitularisation du personnel, du plan social et de Ia mise sur pied d'une Direction
administrative et financiére, Une fois I"équilibre financier retrouvé et la DAF instatlée, la fonction
Ressources Humaines retrouve son « format » et son périmétre d’action initiaux.

Figure 3 :‘

une fonction Ressources Humaines dans tous ses états
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2) L*éclatenuent de ta fonction Ressources Humaines : Papport du modéle contextualiste

Les trois ‘niveaux d’analyse du modéle contextualiste (contexte, content, processus) font ressortir
dans ce cas les différentes origines de 1'éclatement de la fonction elle-méme :

- le contexte externe légitime non seulement la création d'une Direction des Ressources Humaines
(impératif de modernisation), et évelution de ce contexte - en particulier le refus d’une aide
financiére par le ministére - contribue 4 la décision du plan social. On passe ainsi ¢’une fonction « au
service de Ia modernisation » A une fonction « levier de la restructuration ». De méme, le contexte
interne (crise politique avec la démission du président, tension avec le nouveau responsable du

service &conomigue, sontEstatios des libellés sur les fiches-de-paye) freinent V'action de la fouction,
et favorisent I'éclatement de son efficacité ;

- le conteny du changement est multiple. It s’agit d’abord de I'organigramme : apparition d’une DRH,
réorganisation des départements... Il s’agit ensuite des contenus de la gestion : le nouveau Directeur
général fait comprendre qu’il y aura une nouveile stratégie, le nouveau DRH veut transformer les

pratiques de gestion des ressources humaines, 'équipe de direction procéde a un resserrement
financier ;

- les processus sont également multiples. On observe des jeux d'acteurs : le nouvean DRI dispose 3
V'égard de ses collégues de marges de manocuvre grice & sa légitimité (il a la confiance du DG, et
hénéficie de I'aura du comsultant) et grice & I'effet de surprise qu'il peut provoquer, du moins au
début de son action. Puis le responsable du Développement s’affirme comme acteur 4 part entiére, en
tenant & modifier, méme & la marge, les contours de son département, et en interprétant & sa maniére
sa mission par la suite. On observe également des identités professionnelles : les libellés qui figurent
sur les fiches de paye ne sont pas de simples mots, mais cristallisent des représentations collectives
des différents « métiers » d'une chambre de commerce. Le DRH réalise, au terme de cotte expérience,
que $a capacité 3 transformer une organisation est finalement limitée.

i,

A l'aune de cetie approche contextualisie, on discerne également les différentes fipures de
"éclatement de ia fonction

. il y a d’abord 'éclatement des rbles dans le temps ! ta fonction Ressources Humaines, chargée
initialemens d*accompagner la Chambre vers davantage de « professionnalisme », voit ses généreux
projets se dissoudre progressivement, pour devenir une instance de contrdie des.coflits. En d’autres
termes, le réle valorisé de « pilote du changement », que les fonctions RH jouent effectivement dans
certains cas (Commeiras, 1997), ne résiste pas aux nécessités de 1a restructuration ;

- il y a ensuite un éclatement progressif des acteurs qui revendiquent leur contribution & la GRH. En
effet, lors de la création de la DRH, son responsable concentre les responsabilités : création d’une
fonction, mise en place d'une «équipe terrain », participation active 4 la redéfinition de
I'otganigramme de la Chambre... Mais pev  peu, le DRH se heurte & plusieurs acteurs qui imposent
leur orientation & 1z GRH : non seulement le responsable du service économique, qui différe la
publication des nouveaux postes de sa direction, mais aussi les syndicats, qui protestent contre une
réaffectation, les agents, qui déposent des recours, et le directeur de la Chambre, qui décide le
redressement des comptes et te plan social ;

- cet éclatement des acteurs provogue, enfin, un delaternent des possibilités d'action et des marges de

manoeuvres pour la jeune direction des ressources humaines, comme en témoigne le constal de René
Croix Jui-méme : il s'avére fort difficile de transformer une organisation.
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I est plus difficile de déerire, en revanche, un mouvement linéaire d’éclatement du périmétre
organisationnel de ta fonction Ressources Humaines. Certes, la nouvelle DRH démarre avec une
vision et un périmétre d’action larges, pour se resserrer, comme nous l'avens vu, face & d'autres
composantes ; mais, dans la troisi¢me phase que nous avons observée, I2 fonction RH se recompose
(au moins provisoirement) avec la fonction administrative et financiére, de telle sorte que son
périmétre organisationnel, loin de s*éclater, s’élargit. Il v a donc plutdt succession d’éciatement et de
recompaosition, voire d'étargissement. !

3) L*éclatement par Ia fonction Ressonrces Humaines : Papport des conventions

Le modéle gue nous avons proposé pour Panalyse dynsmique des transformations de la fonction
Ressources Humaines ouvre également i la prise en compte des conventions, De fait, I"évolution de la
fonction RH § la Chambre de commerce étudiée témoigne d’un réle actif de cette fonction dans
Pévolution des « conventions d'effort ».

Les moyens mis en oeuvre par la fonction RH pour faire évoluer ces conventions sont de Iordre des
énoncés et des dispositifs matériels. Du cbté des énencés, on note d'abord I'appetiation méme de
René Croix (le terme de « directeur des ressources humaines » envoie un signal d'alignement de ia
Chambre sur les pratiques des entreprises), mais aussi sa présentation officielle en réunion des cheds
de service et son « envie de promouvoir le changement », sans oublier les nouveaux libellés sur les
fiches de paye ainsi que ia valorisation de Ja mobilité interne et de I'employabilité du personnel. Les
dispositifs matériels et de gestion complétent ces énoncés comme autant d'investissements de forme
significatifs : P'appel & candidatures pour Féquipe. terrain, la refonte de 'organigramme avee [a
eréation du service économique, le protocole d'accord permettant les mouvements de personnel, le
séminaire participatif, le plan social, Ia mise en place d’un contrdle de gestion, la réforme statutaire, .

Ce foisonnement des énoncés et des dispositife est a Porigine d'une évolution. notable des
conventions d'effort, comme en témoignent les controverses multiples qui jalonnent les premiéres
années de la nouvelie DRH : la nomination d’un DRH provogue surprise et appréhensions, le projet
de réorganisation est ajourné, ie responsable du service économique oriente son activité d'une
maniére non voulue par le DRH, les agents contestent les nouveaux livellss de leur fiche de paye...
Une anecdote est significative de cette transformation douloureuse des conventions * je comptable qui
devient, par nécessité, agent d’accueil 2 I"aéroport, juge son nouvel état moins « digne » que e
précédent,

De fait, et en grande partie grace 4 Iaction multiforme de la fonction Ressources Humaines, les
conventions d'effort se déplacent. La convention initiale incorpore des éléments de I'ordre civique -
existence d’un statut, présence syndicale forte, mission de service public - et industriel - la Chambre
doit &re efficace dans ses prestations d’assistance technique. Le nouveau dirigeant s’appuie sur ja
fonction Ressources Humaines pour faire éclater cette convention : sans nier pour autant |'ordre
civigue (les discussions et négociations avec les représentants du personnel ne sont pas abolies), i
clerific les controverses dans un monde marchand : la Chambre se voil concurrencée par d’autres
organismes, elle est au bord de ia cessation de paiement, et elle doit désormais se comporier comme
une organisation compétitive et « désirable » pour des chients & conquérir.
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Conclusion

L'étude de la genése et du développement d’une fonction Ressources Humaines nous a conduits 4
reprendre différentes lectures de I'éclatement que la littérature a2 mis en lumiére : éclatement du
comtenu et des activités de la fonction, éclatement de sa configuration organisationnelle, éclatement
des acteurs qui revendiquent leur participation & la gestion des ressources humaines. Mais, au-deld de
ces figures déja connues de I"éclatement, nous avons tenté d’insister sur dewx aspects encore peu
déerits et analysés : d’une part, le caractére évolutif, et méme volatile, de cet éclatement, qui change
de » figure » dans le temps (apport de I"approche contextualiste) ; d"autre part, le réle moteur (méme
$'il n"est pas exclusif) de cette fonction dans un autre éclatement, celui des conventinus qui orientent
les comportements dans I'organisation.

Bien des limites dans cette étude invitent néanmoins & une ¢élémentaire prudence devant ces
conclusions. D'abord, "ouverture théorique du cadre d'analyse contextualiste, si elle est prometteuse
en matitre heuristique, souléve la question de la compatibilité entre les différentes explications
proposées ; dans notre présentation, cette compatibilité n'a pas éé démentrée. Ensuite, I'étape
cruciale de I"analyse, 4 savoir I'identification des inter-relations entre les &léments du processus et des
contextes, reste peu guidée, et est donc subordonnée 4 1'interprétation de I'analyste. Enfin, s’agissant
de notre recueil de données, un grand nombre d&'informations nous est parvenu par le Mais d'un
observateur participant : cetie méthode est soumise 2 des conditions de validité particuliéres.

Il reste que, malgré la singularité de I'organisation observée et de son contexte, une hypothése peut
étre avancée pour une éventuelle géndéralisation de nos résultats : celle qui met en avant le poids du
contexte, exteme mais surtout interne, pour comprendre comment, dans des organisations de plus en
plus nombreuses, fa fonction Ressources Humaines se transforme presque fatalement en agent de la
réduction des colts. La confrontation de notre étude avee d'autres recherches permettra sans doute
d'évaluer la pertinence de cette généralisation.
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