Partage de la GRH et recomposition du réle de la maitrise
repérage et effets

Anne LOUBES

En janvier 1998, Fentreprise Renavlt a annoncé une profonde restructuration de sa DRH.
Cette réorganisation repose sur le partage et Iz décentralisation. Les managets opérationnels vont étre
amenés & prendre en charge la responsabilité de la fonction ressources humaines pour leurs
collaborateurs. L'objet de cette décentralisation est essentiellement d’alléper et d’adapter la fonction
ressources humaines. H s’agit en effet, de répondre 4 des attentes croissantes de contribution de la
GRH & la performance, de réduire les dysfonctionnements entre les différents miveaux. d arteindre
I'objectifl de flexibilité assigné aux fonctions de support (notamment, d'alléger le budget et fes
effectifs)’. '

La décentralisation et le partage de la GRH s’opérent actuellement dans une logique de
rationalisation des fonctions de support qui vise essentiellement 2 répondre & des contraintes
économiques. Cet exemple montre I'amplification d’une tendance largentent décelée au cours des
années quatre-vingt. A cette époque |3, intérét de ces restructurations était quelque peu différent. Le
partage et fn - cnwrabisation de Ia GRH devaient en effet permettre de mettre en place des actions
d’individuahisation (personnalisation réefle des décisions), d’avoir une connaissance locale des
ressources humaities, de favoriser une meilleure anticipation, d'accroitre Fintégration de la fonction
ressources humaines aux objectifs organisationnels...Quels que soient les objectifs du partage et les
explications fournies, le partage de la GRH est un modéle encore trés actue! de restructuration de la
GRH, Parallélement, cette vision de la GRH a profondément conteibué 2 modifier les attentes liges aux
rdles des managers de proximité. Face a I'importance de cette évolution de la fonction ressources
humaines et du faible nombre de recherches qui se sont intéressées & P'étude de son partage, nous
proposons d’apporter une contribution 4 deux niveaux ;

- au niveau du repérage des composantes du partage de Ja GRH avec les responsables opérationnels
- aunivean de leurs effets sur les acteurs.

Nous pensons en effet, que les composantes du partage et feurs effets pour Pencadrement
opérationnel restent pour le moins assez flous. C'est surtout au travers des activités assignées aux
responsables opérationnels que s formalise généralement le partage de la GRH au sein des
organisations, Au deld, les autres composantes du partage sont assez rarement analysées. De plus,
aucune recherche & notre connaissance, n'a tenté d’appréhender les effets du partage de fa GRH pour
tes responsables opérationnels,

C'est pour tenter de répondre 4 ces interrogations, que nous proposons d’effectuer un
repérage dit partage de la GRH avec I'encadrement opérationnel afin de conduire ensuite, une
premiére analyse de ses effets. Dans cette perspective, nous avons choisi de ous intéresser aux agents
de maftrise. Les agents de maitrise représentent une catégorie intennédiaire dans a ligne hiérarchique
qui se situe entre les cadres et les ouvriers, dont Ia mission fondamentale consiste au management
d’une ou plusieurs équipes de travail. Cette mission tend & se complexifier. Efle a des contours &
géométrie variable qui sont principalement fonction de particularismes organisationnels. H  apparai
néanmoins, de fagon plobale. que les agents de maitrise connaissent depuis déja une vingtaine d’année
une recomposition sensible de leur 1dle. Celui-ci intégre, en effet. une dimension opérationnelle de
GRH.

" Voir & ce sufet le mensuel de Ligisons Sociales, décetnbre 1997,
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La problématique que nous allons aborder dans le cadre de cette communication peut se
résumer de la fagon suivante :

Quelles sont les composantes du partage de la GRH avec les agents de maitrise et quels sont leurs
effets 7

A niveau pratique, cette recherche devrait permettre d’apporter des indications précises aux
responsables de la fonction ressources humaine sur les effets possibles du partage de la GRH pour les

acteurs concernés,

Au niveau théorique cette question permet d’approfondir Panaiyse du partage de la GRH;

o e UE T ET 185 Frincipales Composantes Bt d envisaper quelgues anesde ses Tépercussions:

Au niveau méthadologique, cette étude se focalise sur les perceptions des responsables
opérationnels. Elle repose en effet, sur une enquéte auprés d’agents de maitrise d’entreprises du
secteur industriel,

Dans une premidre partie, nous présenterons une synthése historique de Pévolution du réle
des agents de maitrise en gestion opérationnelle des ressources humaines. Il s’agit de mutations
hétéronomes qui sont dtroitement lides & 1'évolution de fa fonction ressources humaines. Plus en avant,
nous présenterons les composantes du pariage retenues et Jeurs intéréts ; enfin, nous aborderons pour
les agents de maitrise les conséquences possibles du partage de la GRH.

Dans une deuxiéme partic nous présenterons la méthodologie de cette recherche et ses
résultats.

4. LES AGENTS DE MAITRISE ET LA GRHM : « ETAT DES LIEUX », REPERAGE ET EFFETS 7

1.1 Recomposition hétéronome du rdle des agents de maitrise en GRH

Au début du sidcle, les agents de maitrise prenaient en charge la gestion du personnel de leur
unité de travail. Assurés de la déiégation du patron, les agents de maiirise pouvaient régler le
fonetionnement des ateliers, I"embauche, la paie, le contrdle de la gualité, et détenaient le pouvoir de
récompenser ou de punir (X. de Beaurepaire 1977).

L’évolution structurelle des entreprises, avec notamment Papparition des services
. fonctionnels a progressivement réduit le role originel des agents de maitrise dans ce domaine. Commie
le souligne M. Bonnet (1981), fes répercussians se font sentir dans Ja gestion du personnel, mais aussi,
dans les domaines lechniques, méthodes ¢t ordonnancement, comptabie... La fonction traditionnelle
des agents de maitrise est alors largement remise en cause. Conséquemment, dans fes années soixante
dix. les agents de maitrise posent probléme. Cette décennie margue en effet une forte interrogation sur
la place et le rdle des agents de maitrise ; ainsi se pose la question du devenir des agents de maitrise,
Au début des années quatre-vingt, te courant décentralisateur (la CEGOS, en France) préconise de
décentraliser les responsabilités. Concernant la GRH, la doctrine du partage est mise en avant par
D.D. MacCarthy (1965) et est réaffirmée par des professionnels en 1977 (rapport SATOLAS). Ainsi,
le partage de la GRH repose essentiellement sur le partage des décisions visant & impliguer les
responsables opérationnels. Le rapport CODESE (1981) s’inscrit dans cette logique. I réaffirme
Iimportance du rdle de la maitrise et propose un véritable enrichissement de ses taches, Les agents de
maitrise sont progressivement considérés comme de véritables gestionnaires ayant en charge la gestion
du personnel de leur unité. La définition de fonction proposée par T. Jolivet (1951), & Uissue de sa
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recherche, mentionne cette mutation ; la maitrise gére 4 la fois la production de son unité et les
ressources humaines qu’etle représente.

De fagon générale, le role de la maitrise peut actucllement se définir comme une mission
globale de gestion d’un collectif de travail. Comme le souligne, P. Trouvé (1993), le théme de la
maltrise gestionnaire touche la plupart des secteurs d’activité. Les apents de maitrise sont amenés a
gérer leur zone J’activité dans une logique d’optimisation de I'ensemble des ressources {matéricltes et
humaines). Cette évolution s’explique en partie, par I'accroissement des contraintes économiques
auxquelles sont confromées les entreprises. Elles les incitent & entrer dans des logiques de
rationalisation accrue de leurs processus de production, de valorisation et d’optimisation des
ressources humaines. I} s’ensuit, une augmentation des attentes et exigences  |'égard de la maitrise.

Le modéle du partage de Iz GRH constitue un facteur déterminant de Pévolution des rdles
des agents de maitrise. En cffet, la dimension de GRH qui concerne le réle des agents de maitfise
accompagne largement, la « tendance actuelle 4 une décentralisation de a gestion opérationnelle des
ressources humaines » (M. d’Azémar de Fabrégues 1992). L'agent de maitrise est en effet, considérd
comme un responsable local des ressources humaines. Les propos recueillis au cours d’entretiens
exploratoires auprés d’un responsable des ressources humaines d’une entreprise de I’industrie agro-
alimentaire illustrent cette logique : « Pagent de maitrise voit au sein de notre entreprise s'élargir ses
domaines d’intervention en GRH. It doit, par exemple, s'investir en matiére de promotion et de gestion
des carriéres... Pour le plan de formation, 1"ensemble de la maitrise est concerné et le plan de
formation se prépare 3 partir des recueils en formation qu’elle effectuen. Lorsque 1'on interroge des
DRH sur le rile des agents de maitrise, ils mentionnent cette nouvelle dimension et affirment une
réelle une volomé de partage. Cette évolution du réle des agents de maitrise est progressivement
souhaitée et mise en avant par les directions d’entreprise.

Cependant, la recomposition actuelie du rdle des agents de maitrise provient de logiques
tnanagériales souvent imposées aux agents de maitrise. 1| 5’en suit, une recomposition hétéroneme du
rble de la maftrise. Comme le souligne R, Jacquemin (1987) & ce sujet, « les agents de maitrise omt
toujours dus absorber les chocs de toutes les mutations, adhérer 3 tous les objectifs de "entreprise et
faire face & tous les aléas qu’imposent les trajectoires d'évolution des organisations ». Les mutations
de réle des agents de maitrise proviennent plus de changements imposés par de nouveaux modéles de
management (doctrine du partage de la GRH, par exemple) que de véritables mutations souhaitées et
négociées par les acteurs, La recomposition du rble des agents de maitrise qui concerne la prise en
charge de la gestion opérationnelle des ressources humaines est souhaitée et pilotée par les
responsables de 1a fonction. Les représentations cfficielles formulées par les DRH & ce sujet (A
Loubés 1995) reposent sur un partage des activités de GRH qu'ils congeivent et organisent, Méme si
les DRH souhaitent orienter un peu plus leur fonction vers une fonction de conseil 3 la higrarchie, il
sembie que cette forme de coopération ne soit pas complétement établie car ils maintiennent dans
certaines entreprises une dépendance fonctionnelle assex forte. Cette mission de conseil déclarée par
les responsables fonctionnels de GRH est en ce sens ambigué.

Dans ce contexte, Je repérage du partage de la GRH est relativement complexe. Les
approches théorigues du rble des agents de maitrise dans la GRH et des possibilités de partage sont
principalement typologiques (par exemple, les typologies préposées par G.P. Réhayem 1992 et M.
Thévenet, 1992). Eles ont un intérét non négligeable pour préciser les activités de GRH qui peuvent
éwe allouées aux managers de proximité. Elles ont aussi Je mérite de préciser la dimension
opérationnelle de la GRH. Cependant, eties donnent peu d’indications sur les modalités d'intervention
et les moyens mis en place. Il apparait alors souhaitable d’aborder la question du partage et de
Vimplication des agents de maitrise en GRH selon une togique multidimensionnelle qui se focalise
essentiellement sur les représentations des responsables opérationnels,

755



1.2 t.es composantes du partage

.Nous abordons le repérage du partage de fa GRH & pantir d’une analyse des facteurs
constitutifs du partage, Ces facteurs peuvent étre nombroux et relativement complexe. Cependant,
nous abordons cette analyse selon une logique essentieltement opérationnelle, dans la mesure ou elle
s'inscrit dans une volonté de repérage.

1.2.1. La formation des agents de maitrise dans le domaine de la GRH

La formation cheisie pour un salarié résulte d’un croisement entre besoins organisationnels
(stratégiques et opérationnels) et besoins individuels en vue d’une meilleure adaptation et/ou d’un

perfectionnement ciblé, du développement de compétences ou de potentiels. Déclarer fa maitrise
gestionnaire locale des ressources humaines qui composent son secteur d’activité, c’est se poser la
guestion des compétences mouvelles qu'il est nécessaire de développer. Le développement des
compétences des managers directs en matiére de gestion opérationnelle des ressources humaines est
semble-t-il, un facteur constitutif de leur implication en GRH. Comme le mentionne M. Thévenet
(1992), I'engagement des managers et des responsables d'équipes en GRH suppose de  développer
leurs compétences A réagit de la bonne maniére aux situations qui se présentent. Dés lors, un premier
repérage du partage de la GRH avec les agents de maitrise peut reposer sur P'analyse des efforts de
formation engagés par les entreprises, Le développement des formations en GRH suivies par les
agents de maitrise constitue un indicateur important de la volonté des directions des ressources
humaines d’ceuvrer dans le sens d’un partage de leurs compétences avec les agents de maitrise.

La formation des agents de mailrise en GRH est-elle une priorité pour les entreprises 7 Si tel
était le cas, nows pourrions alors y voir une véritable volonté de pantage.

Conjointement, les demandes de formations qui émanent des managers opérationnels
représentent aussi, un indicateur imporant, En effet, le fait de ressentir le besoin de participer 4 une
formation dans un domaine précis montre " intérét que ’on accorde & cefte formation. Autrement dit,
nious pensons que si les agents de maitrise formulent des demandes de formation en gestion des
ressources humaines, ¢'est que non seulement ils en ressentent le besoin dans leur travail quotidien,
mais aussi, qu’ils ont intériorisé les mutations de feur rdle et qu’ils sont conscients des enjeux.

Ainsi, nous pensons que la réflexion qui s’opére autour des actions de formation pent
constituer un indicateur important du partage de [z GRH. D’un cbté parce que les actions de
formations résultent de besoins organisationnels et correspondent 3 des objectifs de développement
des compétences souhaités; d’un autre coté parce que Pexpression de besoins individuels en
formation est une fagon d’appréhender fa représentation que se font les acteurs de leur propre rdle.

Les agents de maitrise regoivent-ils des formations en gestion du personnel ? Ressentent-ils
le besoin de participer & des formations en GRH ? La réponse 4 ces questions concrétes peul nous
renseigner sur le partage de la GRH.

1.2.2. Partage des informations et des décisions : des indicateurs constitutifs du partage

La participation est un concept large. Néanmoins, le processus participatif est principalement
centeé sur I'implication des acteurs dans les décisions, Selon §. Roca et D. Retour (1980} et sur la base
d’une trentaine de définitions du concept de participation, la participation est «un processus
d"influence. de pouvoir, de contrble ou ¢’ implication des individus ou groupes & prendre des décisions
ou & résondre des problémes ».

Lorsque la doctrine du partage est opérationnalisée par les professionnels en 1977

(Rencontre de SATOLAS et principaies recommandations), ils affirment que le panage de la fonction
ressources humaine repose essentiellement sur le partage des décisions visant & impliquer les
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responsables opérationnels. A Ia guestion, qui prend les décisions en GRH, I. igalens (1995), répond
que deux conrceptions s’affrontent :

- soit les décisions sont prises par le comité de direction auquel est associé le DRH

- soit les décisions de GRH sont constituées de I'ensemble des décisions prises par les managers qui
ont une incidence sur les collaboratenrs.

Ces deux fagons d’appréhender 1a prise de décision en GRH correspondent selon 'auteur 3
deux modéles différenciés de GRH. Or, ces deux modéles sont souvent étroitement imbriqués et non
exclusifs. Comme le souligne V. Zardet (1995), les entreprises francaises utilisent ces deux modeles :
la décentralisation des décisions opérationnelles vers ie plus bas niveau de la hiérarchie, et une
tendance 2 une recentralisation des décisions stratégiques vers les hauts niveaux de la hiérarchie.

La prise de décisions en GRH repose actuellement sur ces deux modéles et done, sur un
partage plus ou moins important des décisions de GRH qui est fonction de ja nature des décisions.
Celui-ci peut s’analyser en fonction du degré de participation des agents de maitrise aux décisions de
gestion opérationnelle de lewrs collaborateurs, Plus ils percevront une forte autonomie décisionnelie
dans ce champ et plus le partage de la GRH sera effectif. La faible participation décisionnelle pewt étre
alors considérée comime un indicateur d’absence de partage.

Les agents de maltrise sont-ils associés aux décisions de formation, & la définition des
criséres d'évaluation de leurs collaborateurs ? Participent-ils aux propositions d’évolution de carrigre ?
Ont-ils Ja possibilité de décider d'octeoyer des primes a leurs collaborateurs 7 Participent-ils aux
décisions de recrutement 7 ... La réponse 2 ces questions précises permet d’avoir des informations
concrétes sur le partage effectif de Ia fonction ressources humaines avec les spécialistes.

L’information et la communication ont une place importante dans le processus participatif.
Le partage de la GRH avec Jes agents de maitrise repose aussi, sur lewr information. Placés au centre
des processus productifs les agents de maitrise ont souvent le sentiment d’étre mal informés. 1ls ont
encore de nos jours, le sentiment d'étre fréquemment court-circuités (A. Loubds, 1997). L'effont
d'information des agents de maitrise réalisé par les directions d"entreprise dans le domaine social est
une composante complémentaire du partage. Comme le souligne LM, Peretti (1993) « pertage de la
fonction ressource humaine et partage de I'information » sont étroitement imbriqués. Ce qui nous
parait important dans un premier temps est &’ analyser si les agents de maitrise se sentent bien informés
dans le domaine social. Connaissent-ils les politiques salariales 7 Se seateni-ils bien informés des
possibilités de promotions, de mutation interne pouvant intéresser lewrs collaborateurs 7...
L'information des agents de maitrise est aussi, un indicateur permettant de nous renseigner sur le
partage de la GRH.

1.2.3. Les aclivités effectivement allouées aux agents de maitrise : « le passage i Pacte »

Le partage de la GRH concerne la décentralisation des décisions, le partage des informations
mais aussi, fes actes ou actions de réalisation des décisions constituant comme le souligne V. Zardet
(1995) « le passage a I"acte ».

La recomposition du rble des agents de maitrise et la logique de partage de ta GRH induit un
élargissement et un enrichissement des tiches en matitre de GRH. Bien qu’il soit impossible de définir
de fagon homogeéne le réle des agents de maitrise en GRH, certaines activités somt néanmoins
représentatives d’une volomté de pantage. L'engagement des responsables opérationnels dans des
processus de gestion du personnel peut intervenir 4 plusieurs niveaux dans le cycle classique de GRH
(de I'acquisition des ressources, au développement de ses ressources, jusqu'd Fabandon de ses
ressources). M. Thévenet (1992) propose une liste indicative des activités et missions de GRH qui sont
susceptibles d’étre réalisées par les responsables d’équipes. Les managers opérationnels peuvent étre
amends 4 participer & des activités de recrutement (phase de spécification des besoins mais aussi de
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sélection), d’appréciation des performances, de formation du personnel et d’analyse des besoins
individuels, de rémundration dans des démarches d’individualisation, d’analyse de poste ou
d’emploi... La typologie de G.P. Réhayem (1992} présente une similarité¢ avec les activités ici
mentionnées.

Ces missions relevent de la dimension opérationnelle de la GRH et constituent des indicateurs
d’implication des managers opérationnels dans des actions concrétes de GRH.

1.3. Analyse des effets de la recomposition du role des agents de maitrise comme
gestionnaires opérationnels des ressources humaines

Nous avons mentionné que la recomposition du réle des apents de maitrise était souvent,
nofamiment pour §4 dimension de gestion opérationnelie des ressources humaines; une-mautation -
hétéronome provenant de logiques externes. Compte tenu de ce constat, nous pensons qu'il est
souhaitable d'analyser les effets du partage de la GRH. Ces effets peuvent bien siir avoir une
dimension organisationnelle 1 meillenr fonctionnement des services, meilleures performances,
implication plus forte des salariés, confiance étroite des salariés envers leurs responsables directs... lis
peuvent aussi étre envisagés, au piveau individuel en terme de conséquences pour les agents de
maitrise. Quelies sont les conséquences du partage pour les agents de maitrise ? Les composantes du
partage peuvent-elles induire des variations des perceptions des agents de maitrise 4 I"égard de leur
travail ?

Les effets de 'implication des agents de maitrise peuvent étre nombreux.

Le choix des indicateurs a été opéré a partir d’une étude approfondie des agents de maitrise
{A. Loubés 1997). De par leur positionnement organisationnel, les agents de maitrise sont placés en
position frontatiere. A Pintersection d’une multitude de logiques, les agents de maitrise sont depuis
longtemps une fpure exemplaire des tensions de role.

Les composantes du partage de la GRH peuvent-elles avoir des effets sur les tensions de role
percues par les agents de maitrise 7 Par ailleurs, il apparait important d’évaluer les répercussions
possibles de {implication des agents de maitrise dans le domaine de la GRH sur leur satisfaction
globale au travail et sur feurs propres performances. | e partage de la GRH induit-it une plus grande
satisfaction des agents de maitrise et comment agit-il dans 1"évaluation qu’ils portent sur leurs propres
performances ?

1.3.1. Les tensions de réle perques par les agents de maitrise.

Le terme de tensions de role regroupe deux dimensions indépendantes, le conflit de rdle et
{'ambiguité de role. Sefon R.L. Khan et al. (1964) et Katz et al. (1978), « l¢ conflit de rle résulte de
apparition simultanée de deux ou plusieurs demandes incompatibles telles que I'adaptation & U'une
rend plus difficile adaptation aux autres ». De fagon générale, le confiit de role refléte une certaine
incompatibilité entre les demandes/attentes adressées 4 un individu et la réalité de son réle.

R.L. Khan et al. (1964) ont défini Uambipuité de tOle comme étant : «le degré
d'information manquante pour occuper ung position dans I’organisation » . Ainsi I'ambiguité de 1dle
est directement fonction de la différence entre 1'information disponible pour une personne et celle qui
fui est nécessaire pour remplir de fagcon adéquate son rdle. Pris au sens large, ce concept peut se
définir comme le degré d'information déficiente ou incertaine concernant les roles a tenir pour un
poste donné au sein de I'organisation.

Depuis de nombreuses années, la maitrise est considérée comme une catégorie ayant de
fortes tensions de réle (F.J. Roethlisberger 1945). Une étude récente (A. Loubés 1997) montre que les
agenis de maitrise connaissent toujours des tensions de role importantes. Celles-ci peuvent s’expliquer
en fonction de variables organisationneiles.
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Ainsi, nous proposons de mettre en relation dans le cadre de cette étude les composantes du partage de
la GRH et les tensions de rble percues par les agents de maitrise. 1l s'agit d’évaluer fes effets du
partage de la GRH sur les tensions de role pergues par la maitrise.

1.3.2. Performance et satisfaction au travail des agents de maitrise

La satisfaction peut se définir comme un état émotionnel reflétant une réponse d¢’ordre
affectif envers une situation de travatl (E.A, Locke 1991). Ce concept est Jarpetment définit comme une
orientation positive envers le travall qui se fonde sur I’adéquation entre |a perception qu’a un individu
de sa situation de travail (& travers une variété de ditmensions) et ses valeurs (importance qu'un
individu accorde aux caractéristiques du travail) (C.). Mottaz 1985). Le partage de la GRH, qui
implique de nouvelles caractéristiques du travail des agents de maitrise, peut susciter des varlations
importantes de leur satisfaction. Les composantes du partage de fa GRH produisent-elles des effets sur
la satisfaction globale au travail des agents de maitrise 7 -

De fagon générale, la performance représente le depré d’accomplissement des buts, des
objectifs, des programmes que se fixent, soit une organisation, soit un individu. Dans sa forme
objective, la performance est évaluée 4 partir de critéres préalablement établis, retranscrits en objectifs
souvent quantifiables, Ce type de mesure, pose de sérieux problémes relatifs aux choix des critéres, a
leur pertinence... Dans sa dimension subjective, la performance est évaluée par un individu et dépend
de sa perception. Dans ce cadre il peut 5agir soit d'une évaluation par le supérieur hiérarchique , soit
d'une auto-évaluation {soit multicritére, soit globale). L'auto-évaluation globale nous parait pouvoir
étre utifisée dans le cadre de cette étude, car elle repose sur la perception des acteurs et peut étre mise
en relation avec les différentes composantes du partage ici retenues. La question générale que nous
posons est la suivamte . le partage de la GRH induit-il une différentiation sur I'évaluation que portent
les agents de maitrise & Fégard de leur performance au travail 7

2. ETUDE EMPIRIQUE DU PARTAGE DE LA GRH : REPERAGE ET EFFETS...

Cette partie est dédiée 4 la présentation de Ia méthodologie de notre recherche ainsi gue ses
résultats. - Ceux-ci se décomposent en deux phases: la premitre est descriptive (analyse des
composantes du partage), la second est explicative et porte sur les effets du partage.

2.1. Méthodologie de #a recherche

Motre étude empirique repose sur une enquéte auprés des agents de maiirise. Rappelons que
nous avons choisi d’aborder la problématique du partage de la GRH et de ses effets A partir des
perceptions des managers opérationnels,

Nous présentons dans cette partie, le processus d'échantillonnage et les outils de mesure
sélectionnés. Nous donnerons conjointement quelques indications sur leur fiabilité.

2.1.L Echantillonnage i deux niveanx,

Cette étude empirique repose sur un échantillon total de 173 agents de maitrise de quatorze
entreprises du secieur industriel. Cet échantition ne pewt pas étre considéré comme un échantillon
représentatif de managers opérationnels du secteur industriel. En effet, la méthode choisie repose sur
un échantitlor de convenance. Celui-ci s’appuie sur {"acceptation des entreprises contactées &
participer & 'enquéte. Sur une centaine d’entreprises contactées dans la région du Languedoc-
Roussillon, quatorze ont accepté que cette étude soit menée.
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Par ailleurs, méme si nous avons pu obtenir des direction des Ressources Humaines la
réalisation d'enguétes s’adressant 4 tous les managers de proximité; celle-ci était tributaire des
réponses oblenues. L' enquéte repose par ailleurs, sur un questionnaire formalisé et auto-administré.

2.1.2. Mesure des variables : transposition, adaptation et construction des outils de mesure,

- La formation des agents de maitrise :
Afin d’obtenir une vision globale de l1a formation professionnelie des agents de maitrise et de
pouvoir présenter une analyse comparative, le questionnaire recense la plupant des axes de
formations des agents de maitrise. Les apents de maflrise se sont ainsi exprimés sur les formations
auxquelles ils ont participé sur une période de trois ans. En complément, nous avons demandé aux
agents de maitrise, daus le cas d’une réponse négative, de nous donner une indication sur leur

désir d'efre formeés dans Iés domaines Cités.

- La participation aux décisions est mesurée & partir d’une adaptation de Péchelle de S.M. Klein et

al, (1970}, Celle-ci a &t congue pour évaluer s participation décisionnelle des managers de
premier niveau. Cet outil permet de spéeifier le degré de participation au processus décisionnel en
fonction de la nature des décisions. Cet outil a éi¢ actualisé.
Cette échelle se décompose aprés une analyse en composantes principales en deux
dimensions différenciant la participation décisionnelle en fonction de la nature des décisions
(décisions de gestion économique et d’organisation, alpha de Cronbach @ 0.80 et décisions de
gestion opérationnelle des ressources humaines, Alpha de Cronbach 0.83). La fiabilité globale de
cette échelle est tout 4 fait acceptable (alpha de Cronbach 0.83).

- L’information est mesurée & partir d’une échelle congue pour les besoins de cette recherche. Celle-
ci recense des informations de nature différencides. 1] s’agissait de savoir si les agents de maftrise
se sentaient bien informés. Cette échelle se décompose en trois dimensions (aprés ACP) en
fonction le nature des informations (Informations générales de 'entreprise, alpha de Cronbach :
0.85, informations relatives & "unité de travail, alpha de Cronbach : 0.84 et informations sociales
alpha de Cronbach :0.81).

- Les activités allouées aux agents de maitrise sont mesurées sur la base d’une liste d’activités
recensées A partir d'une revue approfondie de la litérature sur le réle des agents de maitrise et
d’une enquéte exploratoire. Cet instrument permet de voir parmi les activités proposées, celles qui
sont intégrées aux rdles des agents de maitrise. La mesure des activités s’effectue sur la base d’une
échelle & cing point allant : de cette activité fait complétement partic de mon travail a cette activité
ne fait pas partie de mon travail. Une ACP a permis de regrouper 4 Pintérieur d’un méme facteur
les activités de management et de gestion opérationnelle des ressources humaines, {alpha de
Cronbach : 9.80).

- Les tensions de rdie sont mesurdes A partir de Foutil de mesure de J. Rizzo et al. (1970}, Cet
instrument se décompose en deux parties : fe conflit de réle est mesuré sur Ia base de cing items
(fiabilité aprés épuration : (.73} et I"ambiguité de rdle sur la base de cing items (flabilité aprés
épuration ; (.78).

- La satisfaction globale au travail est appréhendée selon une mesure générale de la satisfaction au
travail développée par C.Mottaz (1985). Elle se compose de trois items. La fiabilité de cet
instrument est acceptable {(Alpha de Cronbach : 0. 74},

- La performance comportementale est évaluée sur la base de trois items proposés pour mesurer la

performance individuelle de "agent de maitrise. Cette évaluation se fonde sur {"auto-évaluation
des répondants. Fiabilité de cette échelle est trés moyenne (Alpha de Cronbach : 0.61, trois items)
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Axes de formations

2.2 Les résultats de la recherche
2.2.1. Analyse descriptive : les indicateurs du partage,

La formation professionnelie des agents de maitrise en gestion du personnel n'est pas un axe
de formation privilégié par les entreprises . Parmi les formations professionnelles les plus souvent
citées, les formations relatives au management apparaissent en premigre position. Comme en témoigne
fe tableau ci-aprés, pratiquement la moitié des agents de maitrise (soit 48.6%) constituant notre
échantillon a déclaré avoir suivi une formation en management au cours des trois derniéres années, Par
ailleurs, une forte proportion des agents de maitrise interrogés a suivi des formations techniques
(perfectionnement technique 41.6% et nouvelies technologies 42.2%). Enfin, pratiquement un tiers de
Péchantillon déclare avoir suivi des stages de formation 4 la qualité (37.6%).

Alors que la recomposition du r6le des agents de maitrise annoncée comperte des missions ©
de gestion, il est assez surprenant que ces domaines de formation ne soient pas plus développés. En
effet, les formations en pestion (économigue, production et personnel) somt trés faiblement
représentées. Les formations en gestion du persennel restent relativement exceptionnetles puisqu'elles
concernent seulement 22% des agents de maitrise (voir tableau ci-dessous), Lorsqu’on analyse les
réponses fournies, il apparait néanmoins une volomé affichée des agents de maitrise d’acquérir des
compétences dans ce domaine. Parmi les agents de maitrise nayant pas recu de formation a la gestion
du personnel, 72% souhaiteraient pouvoir en bénéficier.

Ce premier résultat atteste qu’en matidre de développement des compétences des agents de
maitrise, la gestion opérationnelle des ressources humaines n'est pas vraiment une priorité. Par contre,
nos résultats confirment le besoin ressenti par les agents de maitrise d'acquérir des connaissances dans
¢ce domaine. Ces besoins exprimés nous permettent d’affirmer que les agents de maitrise intégrent
cette nouvelle dimension de feur rle. 1ls en comprennent les enjeux et sont done soucieux dacquérir
plus de compétences en matiére de gestion opérationnelle des ressources humaines,

Tableau 1 : Formation professionnelle des agents de maitrise

[

Axes de Types de formations oul NON NON NON aimerais
formatiors % % | Pas besoin |y participer
fortement % %
représentés -

Management 48.6 515 22.5 715
Nouvelles Technologies 422 57.4 i6 84

Perfectionnement technique 41.6 578 22 78

Qualité 37.6 61.8 327 67.3
Animation 27.2 72.2 352 64.8
Gestion personnel 23.1 76.3 28 72

Développement personnel 22.5 76.8 26.3 73,7
Gestion de production 19.7 79.1 41.6 59.4
Gestion générale’ 10.4 89 44.2 55.8
Générale 7.5 91.9 434 56.6

(Fréquences des réponses
faiblement 9 P

représentés exprimées en pourcentage)

* Rappelons que les exemples Fournis étaient les suivants : communication, pédagogie, formation formateurs....
* Les exemples fournis étaient les suivants : évatuation du personnel, gestion des compétences, droit du travail,
formation...

* Les exemples fournis étaient les suivants : comptabilité, gestion budgétaire. prévisions. ..
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Les apents de maitrise se sentent relativement bien informés au niveau social. Nous avons
demandé aux agents de maitrise 8’ils se sentaient bien informés pour trois catégories d’informations :
les informations générales sur l'entreprise, les informations sur Punité de travail et enfin, les
informations 4 caractére social, Avant de présenter les différences entre ces trois axes informationnels,
nous anajysons dans le déiail chacune des propositions présentées aux agents de maitrise. Le tableau
suivamnt montre gue globalement, les agents de maitrise se sentent bien informés des objectifs, résultats
et critéres d’évaluation de leur unité de travail. Notons toutefois que les informations relatives aux
critéres d'évaluation paraissent étre moins bien explicitées que les objectifs et fes résultats de Punité
de travail. Par conire, ils déclarent étre moins informés des objectifs stratégiques, des services aux
clients, de la concurrence et du marché, de I'état financier et des activités des autres services. Seule
IFinformation dont its disposent sur les produits que réalise I"entreprise semble étre assez satisfaisante.
Pour -les- informations sociales, - les -agents-de -maitrise- s¢ - sentent-relativement -bien-informés,-4.-
Pexception des possibilités d'évolution de carriére les concernant et des politiques salariales
développées par ta direction.

Le partage des informations sociales parait étre effectif au vue des résuitats obtenus.
Cependant, ces résultats ne permettent pas d’avancer que {’information de agents de maitrise s’inserit
effectivement dans une démarche volontariste des directions des ressources humaines ou des
directions d’entreprise. lls sont en effet, le résuhat de processus de communication interne mais ne
nous renseignement pas sur le processus lui-méme.

Tableau 2 1 Sentiment des agents de maitrise & 1"égard des informations

Types d’informations moyenne | écart type
Les A.M. sont surs
bien informes Objectifs fixés unité de travail 387 18
Broduits de Pentreprise 3.77 £.33
A Résultats de I’unité 3.65 i.38
Avantages sociaux 354 £.39
Critéres d’évaluation unité de travail 3.16 .36
Possibilités de formation (A.M.} 314 1.37
Possibiliteés de formations (personnel) 3.14 1.39
Possibilité d’évolution {personnel} 2.85 £.37
Possibilité d’évolution (A M.} 210 1.35
Objectifs stratégiques 2.62 .33
Activités autres services 2.60 §.32
Politiques salariales 2.54 132
v Concurrence/marché 2.53 i.25
) Etat financier 2.36 1.30
Les AM.sontmoins 80 oiceeTients 729 125
bien informeés

Pour les trois dimensions informationneties des agents de maitrise qui regroupent fes informations par
nature nous obtenons les scores suivanlts :

Tableau 3 : Scores d’information

Moyenne écart type
Informations pénérales sur 'entreprise 16.17{/30) 5.6
Informations sociales - 17.90 (/30) 6.26
Informations sur la cellule de travail 10.68 {/13) 344
Score global 44.75 (/75) 12,92
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De fagon plus synthétique, nous voyons que les agents de mailrise se sentent en moyenne
assez bien informés pour les trois types d’informations étudiés. Cependant, pour ces trois niveaux
informationnels, les disparités d’un agent de maitrise 4 un autre peuvent étre assez impartantes.
L.'écart type est assez fort notamment pour les informations sociales.

La participation décisionnelle des agents de maitrise dépend de la nature des décisions, Nous
avons évalué la participation décisionnelle des agents de maitrise pour plusieurs décisions
différenciées par nature. Afin de rendre compte des réponses obtenues & chaque proposition nous
présentons dans fe tableau suivant une évaluation précise de la moyenne obtenue pour chaque item
{1ableau ci-aprés).

Les agents de maitrise de notre échantillon participent fortement aux décisions qui touchent
I"organisation du travail au s¢in de leur unité d’appartenance : programmation du processus de travai,
choix de procédures relatives & P'unité de travail. Ce pole est trés participatif. De méme, pour les
décisions relatives & la gestion du personnel, nous notons une forte implication des agents de maitrise
dans le processus décisionnel lorsque celui-ci touche & la détermination des bénéficiaires d'une
formation, ainsi qu’aux décisions sur I'avancement des collaborateurs. On ne s'étonnera pas, dés lors,
qu’ils aient une discrétion de choix relativement importante pour les décisions qui consistent & définir
les critéres d’évaluation de leurs collaborateurs. Par contre, le degré de participation décisionnelle aux
décisions économiques (par exemple, déterminer le budget de I'unité de travail) est trés faible. La
responsabilité de la gestion économique d’un secteur est rés peu déléguée aux agents de maitrise.
Conséquemment, les décisions qui engagent financigrement unité de travail (octroyer des primes aux
collaborateurs), d’investissement matériel ou immatériel (acquérir un nouveau matériel, recruter un
futur collaborateur) sont faiblement décentralisées aux agents de maltrise,

Cette analyse de la participation des agents de maitrise dans le processus décisionnel montre
que st le partage s'opére pour les décisions de régulation opérationnelles de GRH (choisir les
bénéficiaires d'une formation, d’une promotion, déterminer les critéres d’appréciation..), il n’en reste
pas moins, que dés que ces décisions touchent les aspects financiers, eles induisent une participation
trés nuancée des agents de maftrise, A ce stage, le partage reste refativement partiel.

Tableau 4 : Participation aux décisions de la cellule de travail

Décistons moyen | Ecarttype
Forte ne sur 5
participation | Programmer et décider des priorités dans le processus de travail 3.34 1.37
Choisir de nouvelies procédures qui touchent votre unité de travail 291 1.3}
Choisir les béagéficiaires d’une promotion 2.90 1.35
Choisir les bénéficiaires d une formation 2.90 1.34
Définir modalités et 2.87 1.29
critéres d’évaluation/collaborateurs
Mettre en ceuvre des NFOT 2.84 1.26
Déterminer les objectifs de votre unité 2.68 1.4%
Décider de I’achat d”un nouveau matériel 247 1.38
Octroyer des primes/collaborateurs 241 1.42
Recruter un collaborateur’ 2.13 1.28
Déterminer le budpet de votre unité 1.67 1.14

Faible
participation

5 Cet item a &té extrait de I'échelle aprés une ACP.



Tableau 5 : Scores de participation décisionnelle

moyenne écart type
Participation aux décisions de gestion de Uunité de travail | 15.9(/30) 5.64
Participation aux décisions de gestion du personnel 11.08 (/20) 4.44
Score global de participation 26.99 {/50) 847

La participation des agents de maitrise aux décisions opérationnelles de GRH est une
composante importante du pariage: A-partir des résultats obtenus, deux constats apparaissent-:

. A FPintérieur de la catégorie des décisions de gestion opérationnelle des ressources humaines, il
existe d’importantes disparités,

- 1l existe des différences importantes de perception du partage des décistons de GRH d'un agent de
maitrise 4 un autre (écart type).

Le role des agents de maitrise comporte des activités de gestion opérationnelle des
ressources humaines. Les agents de maitrise devaient répondre sur une échelle graduée 4 cing points
allant de : cette activité ne fait pas partie de mon travail (1) 4, cette activité fait complétement partie de
mon travail (5). Rappelons que cette liste d'activité a é1é élaborée & partir de diverses sources (sources
bibliographiques, pré-étude, test qualitatif du questionnaire).

Nous présentons dans le tableau suivant la moyenne obtenue pour chaque activité énoncée.
Une des missions primordiales des agents de maitrise interrogés consiste 3 trouver des modes
d’amdlioration du fonctionnement de P'équipe de travail ou de ["unité. En effet, cette activité obtient
une moyenne supérieure A quatre avec un écart type trés faible {inférieur a 1} qui confirme une faible
dispersion des réponses & cet item. Ceci corrobore les résultats de T, Jolivet (1991) qui présentait cette
mission comme une mission fondamentale du réle des agents de maitrise.

Les autres activités qui ont une place conséquente dans le contenu du travail des agents de
maitrise sont les activités de contrdle de la discipline 4 8gard des collaborateurs et de vérification
quotidienne des données du travail. Ces deux activités sont des activités beaucoup plus traditionnetles
du rble des agents de maitrise.

De 1a méme fagon, les activités 4 caractére technigue sont assez bien représentées (résolution
des problémes techniques, contrle et vérification des installations).

Par ailleurs, toutes les activités relatives 3 la gestion du personnel de Péquipe sont présentes
dans-le contenu du travail des agents de maitrise. Ainsi, la formation, le recueil des bescins en
formations, I’évaluation, I"organisation de la séeurité, I"amélioration des conditions de travail, sont des
activités qui font en général partie du réle des agents de maitrise. Soulignons toutefois que les
activités d’organisation et le suivi des formations, d’analyse et de description des postes sont en
moyenne moins bien représentées.

Par opposition, la gestion économique d'une zone d activité (gestion du budget) est trés peu

déléguée aux agents de maitrisc méme si, dans les « discours », la gestion de 'unité de travail est un
élément essentiel de la recomposition du rdle des agents de maitrise.
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Tableau 6 : Principales activités des agents de maitrise

Activités moyenne | écart-
Activités sur5 type
fortement Trouver les modes d’amélioration du fonctionnement de votre| 4.4 0.93
représentées unité

A Veérifier quotidiennement les données d’activité 4.06 1.23

Effectuer le contréle de la discipline 4.05 1.20

Organiser la sécurité et 'amélioration des conditions de travai 3.97 1.24

informer les collaborateurs des résultats de I'unité 3.94 1.29

Controler et vérifier les machines 2.90 1.55

Assurer les relations avec les autres services 3.86 1.35

Résoudre les problémes techniques 3.81 1.34

Recueitlir les besoins en formations 3.79 1.35

Former les collaborateurs 3.77 132

Evaluer les collaborateurs 3.61 1.52

Analyser et effectuer des descriptions de poste 3.40 .45

Organiser et effectuer le suivi de la formation 3.09 1.51

Organiser les réunions d’équipe ou unité 2.99 1.58

. Animer les démarches participatives. 2.44 1.51

v Planifier ia production 237 1.59

Activites  FEer Te budget global de Funite 158 | 1.46
faiblement
représentées

2.2.2. Analyse des effets des composantes dun partage pour les agents de maftrise

La formation des agents de maitrise 4 la gestion opérationnelie des ressources humaines ne
produit aucun effet sur les variables retenues . Nous avons procédé a des tests de Duncan (tests de
comparaison de moyennes) pour analyser ces variables. Ces tests mettent en évidence I'absence de
différences de moyenne entre les trois groupes d’agents de maitrise constitués a partir des formations
recues. Cette composante du partage n’a pas d’effet sur les tensions de rdle persues, I aurait été
possible de penser que la formation des agents de maitrise en gestion du personnel pouvait notamment
permettre d'atténuer I'ambiguité de rdle percue par les agents de maitrise.

De méme, la formation n’est pas associée 4 la performance des agents de maitrise. Ce n'est pas parce
les agents de maftrise ont requs une formation en gestion du personnel qu'tls se sentent plus
performants dans Jeur travail. Enfin, concernant la satisfaction globale au travail, la formation en
gestion du personnel n'explique pas ure plus grande satisfaction,

Ces résultals nous paraissent importants. Méme si les agents de maitrise ont le sentiment d’avoir
besoin d’accroitre leurs compétences en matiére de gestion opérationnelle des ressources humaines, il
n'y a pas d'association entre Pexpression de ce besoin, les tensions de role qu’ils pergoivent, leur
satisfaction globale au travail et I'évaluation qu°ils portent 4 leurs pesformances.

Participation décisionnelle et information des agents de maitrise ont des effets notables.
Parmi les composantes de partage de la GRH retenus, la participation décisionnelle et V'information
des agents de maitrise sont des variables importantes. Pour pouvoir effectuer cette analyse nous avons
étudié les variables deux 4 deux et procédé au caleul des coefficients de corrélation de Pearson,
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Tableau 7 : Effets de la participation décisionnetle et de I'information sur les variables de résultat

Ambiguité de role | Conflitderdle | Satisfaction Performance
{nformations géncrales -0.1864*** - 00972 +(.2937+* + 0.806 ns
Informations unité de travail -0.4134%%* - 0.1600%* + (.3084%** +0.25524%*
Infonmations sociaies - 0.3497%** - 0.2426%%* +0.2988 %+ +0.1384**
Participation aux décisions de -0.6230 ns 0.0433 ns +.2144 +++ +Q2TETY*H
gestion globale de I"unité de travail
Participation aux décisions de -0.1306%* -0.E462%* +0.21297+* +0.2029%%*
‘westion opérationnelle des RH

(ns : non significatif, * significatif & p < 10%, ** significatif dp < 596, *** significatif & p < 1%}

Le tableau présenté ci-dessus fait apparaitre les effets importants et indifférenciés des trois
facettes d’information sur I’ambiguité de réle pergue par les agents de maitrise.

En effet. lorsque les agents de maitrise connaissent avec précision fes objectifs généraux de
leur entreprise, ses orientations stratégiques, ses différents produits, ses matchés...ils ont ta possibilité
de clarifié leur role, de préciser les attentes qui les entourent et de les situer au niveau organisationnel.
1} n"est pas du tout surprenant non plus, de voir que les informations qui concernent {'unité de travail
ainsi que les informations sociales soient elles aussi, associées 4 la clarification du rdle. D’une part,
les informations qui concemnent Punité de travail {objectifs, critéres d’évaluation, résultats), sont des
informations directement reliées au rdle des agents de maitrise puisque ces derniers ont pour mission
fondamentale de répondre aux objectifs fixés & P'unité ou équipe de travail. D’autre pan, I"information
des agents de maitrise au niveau social paralt &tre aussi un facteur tres important pour contribuer & 1a
clarification de leur réle. En effet, le fait d*étre informé des politiques sociales {formations possibles,
évolutions de carriére, politiques salariales..) permet aux agents de maftrise de disposer
d’informations nécessaires & I'accomplissement de leur role ; elles constituent des moyens
complémentaires pour mener & bien leur réle.

A fa lecture des résultats obtenus, nous pensons qu’il est impératif d’accentuer les actions
&’information envers cette catégorie d’acteurs et, pourquoi pas, de spécifier des politiques
& informations plus ciblées aux agents de maitrise.

Par contre, nous pouvons noter, pour le conflit de rdle, Uexistence d’une relation non
significative avec les informations & caractére général. A "exception de cette absence de relation, les
informations reques (en ce qui concerne fa cellule de travail et les informations sociales) permettent de
ditninuer la perception du conflit de rle. Ceci peut s”expliquer par une diminution de la perception de
demandes pouvant étre contradictoires. Le fait d’accentuer les explications sur les informations
sociales constitue un enjeu important pour contrdler le conflit de rdle pergu. En effet, il semble que
plus P'agent de maitrise est informé des possibilités de formation, d’évolution de carriére, des
avanlages sociaux.., et plus il aura la possibilité d’expliciter les politiques sociales & ses collaborateurs.
Ceci permetfant vraisemblablement de diminuer les attentes auxquelles Iagent de maitrise ne pourrait
pas répondre en I"absence de telles informations.

Concernant les relations entre participation décisionnelle et tensions de rle pergues , un
effer différencié apparait en fonction la nature des décisions. Ces résultats ne sont cependant pas
concordants avec les travaux de C. Lee et al. (1982) qui concluent & Vabsence d’effet différenciateur
de ia nature des décisions sur les tensions de role. Pour notre échantilion, la participation aux décisions
de gestion globale de 'unité de travail et d’organisation (déterminer le budget, planifier la production,
décider ¢ un investissement...) n’a aucun effet sur les perceptions de rdle. Inversement, la participation
aux décisions qui touchent Je personnel encadré peut permettre avx agents de maitrise d’influencer les
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aftentes de role. Laction des agents de mafirise sur des décisions importantes au niveau de {a gestion
individuelle des salariés (par exemple octroyer des primes, définir les critéres d’évaluation, chotsir les
bénéficiaires d’'une promotion, déterminer les critéres d’évaluation des collaborateurs..) semble
diminuer leurs incertitudes pour le rdle qu'ils ont & tenir. La participation décisionnelle favorise
Pobtention d’informations qui sont reliées au travail. Par exemple, le choix des bénéficiaites d'une
formation nécessite d’avoir des informations asser précises sur un certain nombre de facteurs {par
exemple, les objectifs organisationnels, les objectil, « court/moyen terme pour la cellule de travail, les
besoins exprimés par les salariés...). Ces informations permettent de clarifier le role des agents de
maitrise. De plus, la participation aux décisions locales de GRH permet de diminuer les conflits de
role pergus. Si nous reprenons Pevemple du choix des bénéficiaires d’une formation, cette décision
peut permettre de réguler au ..o Leal, un certain nombre d’attentes qui pourraient s'avérer
incompatibles si cette décision était prise & un autre niveau hiérarchique ou directement par ke service
de GRH.

Les résultats obtenus, montrent Ueffet important du partage des informations sociales et des
décisions entre les directions des ressources humaines et les managers cpérationnels, Ce partage
permet d’atténuer les tensions de role pergues par les agents de maitrise.,

Si on analyse maintenant les effets du partage sur la satisfaction globale au wravail, les
résultats attestent I'importance des composantes informationnelles et décisionnelles du partage de la
GRH. Lorsque les agents de maitrise se sentent bien informés au niveau social, ils sont globalement
plus satisfaits de leur travail, De 1a méme fagon dans le cas ou ils participent beaucoup aux décisions
locales de gestion des ressources humaines, ils sont globalement plus satisfaits de leur travail,

Le méme constat apparait pour Ja performance. En effet lorsqu'ils sont informés au niveau
social et lorsqu’ils participent 4 des décisions de GRH, les agents de maftrise se sentent globalement
plus performants dans leur travail, Ainsi, I'évaluation subjective de la performance individuelle
savére plus forte pour fes agents de maltrise qui ont le sentiment d’étre intégrés aux dispositifs de
GRH. Le partage des décisions et des informations de GRH permet aux agents de maitrise de se sentir
plus performants dans leur travail,

Les activités de gestion opérationnelle des ressources humaines et de management n’ont pas
d'effet sur es variables de résultat retenues. Pour analyser Ia relation entre les activités de pestion
opérationnelie des ressources humaines et les variables de résultat, nous avons procédé & une ACP de
toutes les activités proposées. Cettle ACP a regroupé dans un premier facteur les activités de
management (informer les collaborateurs, réaliser des réunions d’équipes, animer des démarches
participatives, trouver des modes d’amélioration du fonctionnement de P'unité) et de gestion
opérationnelle des ressources humaines (orpaniser et effectuer be suivi de la formation, évaluer les
coHaborateurs, effectuer les descriptions de postes, recueilli les besoins en formation). A Pexception
de Pactivité relative 3 la formation des collaborateurs composant & clle seule fe second facteur, toutes
fes activités de GRH ont été regroupées dans le premier facteur. Ce résultat pose toutefois le probléme
de la délimitation conceptuelle et opérationnelle entre management et GRH. Comme fe mentionnent J.
Brabet et F. Boumois {1993), la limite entre la GRH, le management des hommes ot plus
genéralement le management reste ambigu€. Au niveau empirique, ces concepts sont étroitement
imbriquées et difficilement dissociables,

Parmi les cing facteurs apparus, seul le premier facteur a pu &tre comrectement nommé, Nous
avons celculé le score des items qui se sont regroupés dans ce facteur et effectué une analyse des
coefficients de corrélation de Pearson avec les quatre variables de résultat retenues. Le tableau ci-
dessous met en évidence I"absence de relation,
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Tableau 8 : Effets des activités en management et GRH

Ambiguité de réle

Conflit de role

Satisfaction

Performmance

0.0005 ns

0.0529 ns

0.0235 ns

Activités de GRH et de management - 0.0800 ns

{ns : non significatif)

Alors que les activités de management des ressources humaines et de gestion opérationnelle
des collaborateurs sont des activités que P'on peut qualifier de frontalidres, il est assez surprenant de
voir qu’il y a une absence de relation avec les tensions de rble pergues par les agents de maitrise. Les
explications foumies dans la linérature des tensions de rGle ressenties par les agents de maitrise
porient justement sur leur position d’interface qui les améne & prendre en charge des activités

frontaliéres, R.H. Miles (1976) 2 en outre démontré que forsque les attentes objectives du rble
imposent 4 son occupant d’étre en relation avec des personnes extérieures A gon service (activités de
supervision du personne! et frontaliéres) les tensions de role peuvent s’accentuer, Les résultats de son
étude empirique mettent en évidence Pexistence de relations significatives entre les activités de
supervision du personnel et les deux dimensions de tensions de réle. Nos résultats ne permettent pas
de corroborer tes résultats de R.H. Miles. Plusieurs explications peuvent étre fournies :

- d’une part, méme si les concepts utilisés sont voisins (supervision des ressources humaines et
management/gestion opérationnelle des ressources humaines), les outils de mesure utilisés sont
différents ,

~  d’autre part, son enquéte s'adressait 4 des employés d’un service de recherche et développement.

Nos résultats montrent toutefois, que « le passage 3 I'acte », c'est & dire la décentralisation
opérationnelle des activités de GRH, n’accentue pas les tensions de réle pergues par les agents de
maitrise.

La nature des activités prises en charge par les agents de maitrise n’a pas non plus d’effet sur
leur satisfaction globale au travail. Ainsi, cette composante du partage de la GRH ne permet pas
d’expliquer la satisfaction des agents de maitrise  I'égard de feur travail.

Enfin, lorsque les agents de maitrise pergoivent les activités de management et de GRH
comme des activités faisent partie de leur travail, ils ne se sentent ni plus, ni moins performants. La
prise en charge des activités de management des hommes et de gestion opérationnelle des ressources
humaines n’atténue pas Pévaluation portée par les agents de maitrise & 'égard de leurs propres
performances.

CONGLUSION

La recomposition du rdle des apents de maitrise vers une dimension de gestion
opérationnelle de GRH est partiellement confirmée par notee recherche. Elte correspond a une volonté
affichée de partager et de décentraliser la fonction ressources humaines et & une vision globale du role
de la maitrise de plus en plus orientée vers les processus de gestion.

Les composantes du partage de la GRH retenues dans le cadre de cette recherche confirment
cette muiation.
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D'une part, au regard de I"expression des besoins en formation que ies agents de maitrise ont
formulés dans le cadre de cette enquéte, nos résultats montrent ils intégrent Ja dimension humaine de
leur mission. Hs ont en effet conscience de la nécessité d’accroitre leurs compétences dans fe domaine
de la gestion du personnel, Néanmoins, pour fes entreprises, fa formation des agents de maitrise en
GRH n’est pas vraiment une priorité.

D’autre part, les processus de partage de la GRH qui relévent de la décentralisation des
décisions et du partage des informations sont reconnus par les agents de maitrise. 15 ont en effet, le
sentiment d’étre bien informés au niveau social et ils participent assez fortement aux décisions de
gestion opérationnietle de leurs collaborateurs.

Enfin, parmi les activités allowdes aux agents de maitrise, les activités de gestion
opérationnelle des ressources humaines, sont bien représentées dans les réponses fournies. La.GRH
est, en ce sens, présente au niveau local des organisations.

Concernant les conséquences du partage de la GRH pour les agents de maitrise, plusieurs
résultats Hnportants apparaissent :

Les actions de formation en GRH et I'expression de besoins en formation des agents de maitrise n’om
aucune conséquences sur le travail des agents de maitrise.

Le partage des informations saciales et des décisions de GRH produit des effets non
négligeables au niveau du travail des agents de maftrise. Ces effets se font sentir sur la diminution des
tensions de réle qu’Hs ressentent, sur I'appréciation qu'ils portent & leur performance au travail et sur
leur satisfaction globale au travail.

Enfin, «le passage & lacte», c'est & dire la prise en charge d’activités de gestion
opérationnelle des ressources humaine n'est ni un facteur d’aggravation des tensions de role, ni un
éiément pouvant induire une diminution de la performance ou de la satisfaction globale au travai.

Cette enquéte se focalise sur les représentations des agemts de maitrise qui portent
principalement sur le résultat du processus de partage de 1a GRH phutdt que sur le processus lui-méme.
H aurait été intéressant. d’aborder plus en profondeur le processus de partage. Compte tenu de ia
méthodologie mise en place, nous sommes conscients d’aveir donné une vision trés partielle des
composantes du partage de fa GRH et de teurs conséquences.

Cependant cette recherche montre que le partage de Ja GRH existe dans les représentations
des managers opérationnels et gu’il est susceptible de produire des effets positifs,

Nous pensons qu'il est maintenant possible d approfondir cette recherche autour de trois axes :

- Préciser les composantes du partage de la GRH avec Iencadrement opérationnel en fonction, par
exemple, des contingences organisationnelies, afin de répondre 4 de nombreuses questions :
Quels sont les facteurs organisationnels qui peuvent expliquer le partage de Ja GRH 7 Dans quels
contextes la GRH est-elle véritabiement partagée ? (entreprises innovantes, situations de
changement,., 7)

- Analyser les processus de partage de la GRH : Commentt se gére le passage du partage implicite de
la GRH au partage explicité, formalisé 7 Quels sont les outils et moyens du partage avec les
managers opérationnels 7 Quel est le processus de construction et de formalisation du partage 7
(place et roke des acteurs 7).

- Préciser les conséquences du partage de la GRH pour l'organisation et la fonction ressources
humaines (performance, qualité..), pour les collaborateurs (confiance, implication, satisfaction...),
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et pour les managers de proximité (tensions de role, satisfaction, performance, implication,
identification au management...).

La fonction ressources humaines est indéniablement une fonction éclatée ; il est important
que ses acteurs puissent appréhender les manifestations de son partage, mieux comprendre son
processus et enfin, en connaitre ses effets.
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