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Introduction

Depuis presque une décennie les publications insistant sur le caractére stratégique des ressources
humaines se multiplient. De méme, nombreuses sont les entreprises qui mettent en avant leur capital
humain (notamment & travers la notion de compétence} comme moyen privilégié d'efficacité de leurs
stratégies. Gestion des ressources humaines et stratégie apparaissent donc actuellement comme étant
intimement liés. Mais quel est réellement la nature de ce lien ? Plus précisément, notre article
s'intéressera & la problématique suivante : en quoi la stratégie influence-t-elle les pratiques en
matiére de gestion des ressources humaines 7

Les courants actuels de pensée, tant en GRH gu'en stratégie, évoluent en "paralléle” et nous fournis-
sent plusieurs grilles de lecture, plusieurs clés d'entrée théoriques, pour aborder cette problématique.

La premiére approche est fondée sur ta notion de compétence. En gestion des ressources humaines,
te "modéle de la compétence” (Zarifian, 2001} suggére une alternative au mode de gestion inspiré du
taylorisme, et porte les espoirs d'un renouveau en profondeur des pratiques de GRH. Dans le champs
du management stratégique, le "modéle des ressources et des compétences®, ou encore le "modéle
des 3 C . Compétence, Coopération, Confiance®, font écho au développement de ce concept
précédemment évoque. Le succés d'une entreprise ne repose plus uniquement sur Fanalyse du lien
entreprise environnement, mais le maintien de sa compétitivité passe par une démarche proactive et
une dialectique entre facteurs internes et facteurs externes,

Une autre approche, néanmoins liée a la précédente, peut également nous aider & mieux
appréhender la relation entre la stratégie d'une entreprise et ses pratiques de gestion des ressources
humaines. 1l s’agit des recherches sur la "vision stratégique”, c'est-a-dire la représentation que se fait
Fentreprise d'un futur possible. Dans ces recherches, la vision guide & la fois le développement des
compétences actuelles de l'entreprise et I'acquisition de nouvelles compétences. Cest en cela gue fa
GRH est placée au coeur de la stratégie, puisque sa mise en ceuvre s'appuie sur ces ressources
humaines, & l'origine de la création des savoirs individuels et collectifs nécessalres au développement
du coeur de compétences de I'organisation {Castro et al,, 1998)

Les deux clés d’entrée ainsi mises en évidence ont donc un potentiel explicatif du lien GRH/stratégie,
et sont par allleurs fortement liées. Nous aborderons ce lien en nous centrant sur le couple vision/GRH,
et en traitant plus précisément la question de recherche suivante : « En quoi les pratigues de GRH
observées sont elles différentes selon les profils d'entreprises visionnaires 7 »

Pour ce faire, nous explorerons dans un premier temps de facon plus précise la notion de compétence
- sous ie double regard de ia GRH et du management stratégique - ainsi que les principales approches
du concept de "vision”. Ces deux approches, F'une fondée sur la compétence, 'autre sur la “vision”,
nous permettront de guider notre démarche empirigue, dont nous présenterons la méthodologie
dans une seconde partie. Enfin, nous présenterons les résultats de recherche en mettant notamment
en lumiére les pratigues de GRH associées a trois profils d'entreprises guidées par la vision,
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1. Le rapptochement de la GRH et de la stratégie :
un regard sur les notions de compétences et de vision stratégique

1.1 La compétence : le succés d'un concept composite

il serait sans doute vain de tenter de proposer ici une définition de la compétence. En effet, sile
concept refléte une évolution de fond & la fois des pratiques de GRH et de la pensée en
management stratégigue, son succés « tient pour partie & la polysémie du mot et 4 la difficulté d'en
donner des définitions rigoureuses » {Laroche et Nioche, 1998). Klarsfeld {2000} évoque ainsi la
diversité des champs disciplinaires (linguistique, ergonomie, formation, éducation, psychologie,
stratégie, sociologie) auxquels se rattache la notion de compétence, en dehors de la GRH et de la
stratégie, '

1.1.1 La compétence vue du point de vue de |a stratégie

U'émergence de la nation de compétence en stratégie procéde de deux facteurs | Févolution de
fa situation économique ainsi que le regain d'attention porté aux problématiques liees
notamment & l'apprentissage organisationnel, ces deux facteurs se rejoignant & la fin des
années quatre-vingts,

£n examinant la trajectoire d'entreprises américaines et japonaises, Hamel et Prahalad (1989,
1995) soulignent que durant la décennie 80, les entreprises qui ont réussi ne sont pas celles qui
ont suivi des stratégies génériques mais celles qui ont poursuivi des buts ambitieux,
disproportionnés par rapport a leurs capacités et & leurs ressources. lls suggérent que ces
entreprises ont connu le succés car elles raisonnaient en termes de compétences cles, de
portefeuille de compétences, plutdt gu'en termes de portefeuilles d’activités.

Les auteurs opposent ainsi la doctrine du "strategic intent”' a celle du "strategic fit", Il s'agit de
dépasser le paradigme de l'adaptation, focalisé sur le fien entreprisefenvironnement, et
prisonnier d'une représentation de I'univers en termes de « taux de croissance, de part de
marché, de prix et de codts » (Castro & al., 1998). "L'intention stratégique" se veut une démarche
proactive et non plus simplement adaptative, qui s'appuie sur les ressources comme support du
développement stratégique (Castro & al, 1998). Guidée par une représentation du futur,
I'entreprise configure ses compétences et capacités de maniére & produire des avantages
compétitifs, sources d'une position concurrentielle dominante et soutenable dans le temps. La
vision partagée guide le développement des compétences fondamentales de 'entreprise (Métais
et Roux-Dufort, 1997), car comme le souligne Grefeuille (1994) 'apprentissage organisationnel
ne peut que difficlement provenir d'un processus d'intrapreneurship non dirige.

Ainsi, d'une focalisation sur le secteur (part de marché par rapport aux principaux concurrents,
etc.) I'intérét se déplace vers 'entreprise elle-méme (Koenig, 1996). Le développement futur de
I'organisation passe par le maintien de ses compétences clés actuelles et par l'acquisition de
nouvelles capacités, Cette évolution marque la véritable entrée de la problématique des
ressources et compétences dans le champ du management stratégique.

1.1.2 Le développement du concept de compétence en GRH

A défaut d'une définition consensuelle, les approches du MEDEF (Deauville, 1998) tout comme
les travaux de nombreux chercheurs en GRH permettent de mettre en évidence son caractére
composite, et de stabiliser des éléments de définition autour d'un triptyque connaissances,
savoir-faire, et comportements. Le développement de la notion de compétence est, en GRH
comme en stratégie, associé 3 des changements environnementaux : il faut gérer les
compétences {voire par les compétences) afin de rompre avec le principe du travail prescrit,
hérité du taylorisme, et accroitre les capacités de faire face aux nouvelles conditions de
complexité, d’incertitude, ou encore d'intensification et de modification de la concurrence.
Du point de vue du gestionnaire des ressources humaines, la gestion des compétences (ou par

1. Ou * intention stratégigue ",
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fes compétences) repose donc sur Vanalyse de Fenvironnement, et la prise en compte en amont
de la stratégie de I'entreprise. Ainsi, les démarches GAEC visent & optimiser V'adéguation
(actuelle et anticipée), entre les besoins et les ressources en termes de compétences. Pour y
parvenir, elles reposent notamment sur une double analyse (interne/externe) tenant compte des
perspectives stratégiques de l'entreprise, des changements environnementaux, et des
conséquences qui en découlent sur les emplois et les compétences. De méme, le "modéle de la
compétence” tel que I'exprime Zarifian (2001, p. 93), s'appuie sur une démarche dont la
premiére étape est clairement d'expliciter la stratégie : « Que l'entité soit une usine, un
département logistique, une agence commerciale ou une entreprise tout entiére, le point de
départ est clairement d'expliciter fa stratégie de cette entité. C'est bien elle qui fixera le cadre
et 'orientation & donner aux compétences développées... ».

Le renouveau des pratiques RH, dont le "modéle de la compétence” est porteur, est bien
entendu transverse. C'est Fensemble des fonctions qui sont concernées. De méme, les méthodes,
les processus, et les réles de la DRH comme du management sont transformés. Comme le
souligne Flick (2001, p. 85}, quatre réles émergent pour ies managers de proximité @ ils
deviennent entrepreneurs {garants de la performance collective), pédagogues, animateurs, et
accompagnateurs. De méme, la DRH évolue vers un réle d'expertise et de conseil interne, au
service du management.

Vanalyse des evolutions de la GRH et de la stratégie permet donc de dresser un premier constat,
celui d’un double rapprochement autour de la notion de compétence. Cependant, plusieurs
réserves relatives au lien GRH/fstratégie ainsi mis en évidence méritent d'étre soulignées, et
appellent un éclairage complémentaire.

1.1.3 Les limites d'une analyse par les compétences

Derriére cette apparente évidence, d'un rapprochement entre GRH et stratégie & travers [e
concept de compétence, se cachent de nombreuses réserves gu'il convient de préciser.

Tout d'abord, fe flou conceptuel qui entoure la notion de compétence concerne tant fa GRH que
la stratégie, et aucune définition précise n'est proposée. De plus, alors gue les approches RH se
concentrent sur la gestion des compétences individuelles, Prahalad & Hamel {1990) s'intéressent
davantage aux "core competencies”, en donnant & la compétence une dimension collective,
intégrative, comprenant des savoir-faire et des technologies,

Deuxiemement, la gestion par les compétences nest encore qu'exceptionnellement mise en
ceuvre, et I'on assiste plutdt & un développement de la gestion des compétences, autour de
probiématiques contextuelles, au champs d'application réduit. Le renouveau des pratiques RH
n'est donc pas encore transversal pour les entreprises qui s'y emploient. De plus, au-detd du
champs d'application choisi (recrutement, formation, rémunération, etc), la "logique
compétence” n'apporte souvent qu’un renouveau limité des pratiques. Comme fe soulignent
Bournois & al. (1993), 1a notion de compeétences s'est trouvée trop vite "naturalisée”.

Cette apparente proximité conceptuelle, ce rapprochement entre GRH et stratégie que nous
avons choisi d'illustrer & travers le concept de compétence, recouvre donc en réalité un
foisonnement d'approches, de définitions, et de pratiques. De plus, la stratégie & laguelle se
référe la mise en ceuvre des pratiques RH ne peut étre, comme le souligne Zarifian (2001),
explicitée que de facon trés simple. La notion de compétence, si elle constitue une premiére
grille de lecture du lien RHfstratégie, semble donc insuffisante pour répondre 3 notre
problématique. En revanche, elle appelle un éclairage complémentaire et étroitement lié (Hame!
& Prahalad, 1989, 1995 ; Castro & al., 1998), par le concept de *vision",

1.2 Le concept de vision

Si le concept de "compétence” est polysémique tant en gestion des ressources humaines qu'en
management stratégique, le concept de vision stratégique, et plus encore cefui d'entreprise guidée par
la vision (appelée également "entreprise visionhaire”) sont également sujets & diverses interprétations.
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Ceries, de prime abord, la vision est simple 4 définir. Il s'agit de Vidée gue I'on se fait du futur. « Elfe
indigue la direction que I'entreprise va suivre. » (Koenig, 1996.) Elle se rattache & un processus de
fixation de cap (E-Namaki, 1992). Cependant, la littérature en gestion ne propose pas de définition
précise et unique du concept de vision. Donnons quelgues exemples pour nous en convaincre. i pour El-
Namaki {1992), « la vision est la parception mentale du type d'environnement qu'un individu ou qu’une
organisation aspire & créer dans un horizon temporel large », pour d'autres auteurs, (Bennis & Nanus,
1985 ; Bass, 1987) « la vision est (plutdt) la perception d'un état futur et désiré de I'organisation » (Bass,
1987).

Mais pius encore que le conteny de la vision c’est la fagon dont celle<i s'insére dans la conduite de
I'entreprise qui suscite débat. 1l n'existe pas une seule approche, comme peut le laisser supposer un survol
rapide du modéfe de la compétence; mais plusieurs. Globalement on peut ainsi distinguer trois
approches. Examinons les successivement, en montrant leurs apports et en soulignant également leurs
Hmites.

1.2.1 La vision vue par I'école entrepreneuriale
Description de 'approche

La premiére approche est 'approche originelle. Elfe fait son apparition au sein de V'école
autrichienne au début du siécle, et se place en porte a faux par rapport au courant néoclassique.
Pour elle, « fa rationalité de I'action ne suppose pas I'homogénéité des comporternents (...) mais
simplement que Faction s’accorde  une vision du monde propre 3 l'individu et fondée en ralson
{...) Deux individus dans un méme environnement et 4 ressources équivalentes, n'effectueront pas
fes mémes choix » (Bonardi, 1998). Des « poches d'ignorance » (Kirzner, 1973) subsistent sur le
marché et la fonction de I"entrepreneur est de découvrir ces informations et de fes explaiter (Von
Mises, 1989). La vision est représentée comme I'idée de nouvelles combinaisons de facteurs de
production, de nouveaux produits et de nouveaux marchés.

Schumpeter (1934) reprend cette optique, mais s'en démarque également en V'ancrant dans le
champ du leadership. Linnovation entrepreneuriale est alors discontinue, car fruit d'une action
ponctuelle et exceptionnelie. Ce lien entre vision et leadership va subsister, repris par les tenants
de "I'école entrepreneuriaie” (Mintzberg et al., 1998). Plus tard, ces caractéristiques du “leader”
seront étendues au dirigeant d’entreprise en général, avec une representation de 'entrepreneur
comme un homme charismatique et forcément hors du commun, La figure de proue de ce
courant est I'entrepreneur fondateur et la vision de I'entreprise tout entiére se confond avec
celle du chef d'entreprise (Varraut, 1999, Mintzberg & al, 1998) : « La vision est une
représentation mentale de la stratégie créée ou du moins exprimée dans I'esprit du leader. »
(Minzberg & al., 1998) La vision tend donc a étre une sorte d'image plutdt qu'un plan
précisément articulé. Elle est congue comme une orientation délibérée voulue par le sommet de
Forganisation et imposée au reste de 'entreprise.

Principaux apports

Nous venons de le voir ces travaux fournissent deux apports principaux : ils
proposent une premiére définition du concept, ainsi que les premiéres études portant sur les
personnages visionnaires et la maniére dont la vision émerge dans leur esprit.

Principales limites

La prescription centrale de cette école apparait comme trop simpliste. Pour qu'une entreprise
soit performante, elle doit posséder un leader visionnaire a sa téte. Mais qu'en est-il des autres,
sont-elles pour autant condamnées ? Par ailleurs, et quand bien méme le leader serait
visionnaire, sa rationalité limitée {March & Simon, 1955) ne garantit en rien la pertinence de sa
vision, qui risque en effet d'étre sujette & des biais cognitifs.

Constatons également qu'on ne peut amalgamer le décideur et son entreprise {Koenig, 1996)
comme le fait cette perspective. Si cela est compréhensible dans la perspective d’'une petite
entreprise mono-activité, ce n'est plus le cas dans les structures organisationnelles plus
complexes actuelles.
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Plus fondamentalement, e modéle sous-jacent & ces interprétations de la vision, fondé sur le
triptyque probléme, décision, action, est dépassé. Certes, Tinfluence du sommet de 'organisa-
tion sur les decisions stratégiques demeure primordiale {Hegarty & Hoffman, 1987), mais I'organisa-
tien doit étre considérée comme une entité composée de multiples parties prenantes : coalitions
dominantes (Cyert & March, 1963}, « jeunes turcs et vieille garde » (Mintzberg, 1986}, et les processus
politiques prennent une certaine place (Crozier & Friedberg, 1977). Cette dernigre limite pose done la
question de l'existence de mécanismes capables d’orienter ces actions et perceptions pour les orien-
ter vers la vision,

1.2.2 La vision partagée
Description de cette approche

Pour répondre aux limites de I'approche originelle, une seconde approche s'intéresse justement
aux conditions du partage de la vision. En réalité ce second corpus littéraire recouvre deux sous-
approches,

Pour la premiére, ia valeur de Yobjectif - Cest-3-dire conquérir le leadership ou rester le premier -
est mobilisatrice en elle-méme (Hamel & Prahalad, 1989). Cette obsession du leadership,
cette “intention stratégique” (Hamel & Prahalad, 1989, 1995) qui se traduit par la volonté
de devenir leader sur son marché ou de le rester, est le seul objectif capable de mobiliser les
membres de Forganisation.

C'est afnsi gue se fait le lien entre vision® et compétences-clés ; la différence entre un état pré-
sent et futur va créer une tension engendrant Facquisition de nouvelles compétences, afin d'at-
teindre la vision. Pour les deux auteurs américains, "Fintention stratégique” fait partie d'une
nouvelle "architecture stratégique® de I'entreprise qui comprend, d'une part, Fintention straté-
gique (représentation par te dirigeant du futur de son organisation) et, d'autre part, la mise en
ceuvre des moyens pour atteindre ce futur désiré.

Pour les tenants de la seconde approche toutefois, le processus qui pousse les membres du per-
sonnel & engagement vers la vision n'est pas toujours ou pas seufement un processus rationnel
(Campbell & Yeung, 1991a, 19%1b ; Schmidt, 1993). « Les employés ont la volonté de s'engager
volontairement et complétement dans quelque chose de vrai et qui en vaille la peine, quelque
chose qui rend la vie meilleure pour fes autres ou qui représente un progrés significatif pour leur
communauté ou leur pays, ou encore quelque chose qui permet la croissance et le progrés de feur
organisation. » (Nanus, 1992.)

Ainsi, pour ces auteurs, il faut que la vision se rattache 3 un idéal. Le concept de raison d’étre est
ainsi lié a celui de vision. D'aprés Campbell & Yeung {1991a) et Lipton (1996} la raison d'étre de
F'organisation est la réponse & la question « Pourquoi I'entreprise existe-t-elle 7 », tandis que pour
Collins & Porras (1996} elle est « fes raisons fondamentales de Forganisation pour exister au-defa
du simple fait de faire de l'argent ». Cette raison d'étre fait donc référence a un « but uftime (..}
pour lequel chacun pense étre sur terre » (Senge, 1990). La vision est donc ce pourquoi 'entre-
prise existe, elle est lointaine, n'a pas d'horizon temporel, ne peut pas étre directement tradul-
te en un enjeu chiffré. Enfin, elle est tournée vers I'extérieur.

Mais, pour partager une vision, la lier & un noble idéal n'est pas toujours suffisant. C'est pourgquoi
un certain nombre d'auteurs suggérent de la relier aux valeurs fondamentales de Fentreprise
{Kotter, 1990 ; Lipton, 1996). Ces derniéres peuvent se définir comme des régles pouvant s'édicter
en termes de "Il faut” ou de "Il ne faut pas”. Elles se placent en amont des comportements et for-
ment un référentiel commun, un élément de rationalité, de cohérence organisationnelie.
Comme ['écrit Pettigrew (1979), les valeurs sont également ce qui fonde la culture d'entreprise,
constituée de l'ensemble « des valeurs, normes, régles du jeu collectif. hidrarchie officieuse, rituels,
tabous, mythes et histoires engendrées par le corps social » (Reitter, 1996).

2. lintention stratégigue étant pour nous un cas particulier de vision ol le but serait uniquement une volonté de
leadership,
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Principaux apports

Ainsi, pour ce courant, 'entreprise est représentée comme une pluralité d'acteurs. i fournit en
outre plusieurs apports qui pallient les limites de Vapproche par I'école entrepreneurigle. Id la
vision ne s'appréhende pas seule, mais s'insére dans un cadre culturel chargé d'orienter I'action.
Pour cela, elle définit plusieurs concepts, tels ceux de valeurs fondamentales ou de raison d'étre.
Enfin, elle permet de lier vision et apprentissage.

Principales limites

Tout d'abord, cette seconde approche est souvent uniquement conceptuelle voire managériale
et mangue souvent d’appui empirique (méme si cela ne préjuge en rien de la periinence des
concepts). :

par ailleurs, cette littérature est souvent normative et prescriptive. Elle fournit ainsi des
recornmandations telles que : « Pour connaitre le succes le dirigeant DOIT faire partager sa
vision, il DOIT mettre en place des valeurs, etc. » De plus, cette littérature fait Fhypothése d'un
alignement entre la vision, les valeurs fondamentales et la raison d'étre. Elle nenvisage pas le
cas ol ce cadre culturel n‘oriente pas les actions vers la vision, mais les dirige vers une autre
direction. Or, cela est souvent le cas en entreprise, par exemple lorsquun nouveau dirigeant
prend la téte de l'entreprise et change |'orientation stratégique de celle-ci. Dans ces conditions
les valeurs fondamentales ne sont pas immédiatement et automatiquement alignées avec les
nouvelles stratégies.

En outre, une question fondamentale n'est pas abordée par cette littérature. En effet, elle
soufigne la nécessité du partage de la vision et des valeurs fondamentales mais ne définit pas ce
gu'est ce partage. Partager la vision et les valeurs signifie-t-il que chacun a exactement la méme
représentation de I"avenir et posséde les méme valeurs ? Ou cela signifie-t-il que seule une partie
{mais dans ce cas laguelle ?} doit &tre partagée ? Cette approche ne précise pas non plus de
quelle facon amener les membres de ‘organisation a partager la méme vision et les mémes
valeurs. Supposer qu'il suffit d'appuyer la vision sur des valeurs communes pour
gqu'immédiatement elle soit partagée apparait comme quelque peu simpliste.

Enfin, malgré les aménagements proposés jusqu'a présent, certains auteurs {Lipton, 1996 ; EI-
Mamaki, 1992 ; Snyder & Graves, 1994) ne se détachent pas du modele de la décision qui sous-
tend Fécole du leadership. Pour eux, les valeurs fondamentales sont totalement définies par le
dirigeant. Or, les réformes de La Poste ou de France Telecom ont été A cet égard les archétypes
d'une résistance des membres de Vorganisation attachés aux valeurs de service public.
Constatant des faits similaires, Thornberry (1997), Schmidt {1993} ou Coliins & Porras (1996}
expliguent que les valeurs portent souvent fa marque des fondateurs de I'entreprise mais
gu'elles subissent ensuite un phénoméne d'appropriation et d'aménagement par les membres
de l"organisation.

Cependant, méme si elle n'est pas empruntée ici, une vole se dessine pour s'élcigner de ce
modele de ia décision dont nous soulignions les limites. En effet, le cadre qui est défini par cette
seconde approche (les valeurs fondamentales de Fentreprise, la raison d'étre, la culture, etc) est
trés lié A ce que Johnson (1988) définit comme étant le paradigme stratégique d'une organisation.
En effet, il en donne la définition suivante : « Lensemble des crayances et suppositions tenues
pour relativement connues dans I'organisation, acceptées comme vraies par V'organisation et
discernables dans les histoires et les explications des managers, et qui jouent un réle central dans
Vinterprétation des stimuli environnementaux et dans la configuration des réponses
stratégigues adéquates. »

Or, le concept de paradigme s'inscrit dans une approche plutdt socio-cognitive des organisations,
olt la notion méme de décision est quasi-absente. Ainsi, associer vision et paradigme permettrait
de s'éloigner du modéle de fa décision qui soutient ces deux premiéres approches de la vision.

La troisieme approche fera un pas supplémentaire dans cette direction, sans toutefois s'y
engager totalement.
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1.2.3 Les organisations visionnaires de Collins et Porras (1996)
Description de lapproche

La seconde approche soulignait Fimportance pour une entreprise d’avoir un cadre culturel fort,
qui soit réeliement en mesure de guider les actions de I'entreprise en direction de fa vision. Nous
avons également vu que ce cadre culturel s'apparentait au paradigme stratégique. Or, comme le
souligne Johnson (1998), posséder un paradigme puissant comporte des dangers pour une
entreprise en soulignant que sur-encadrée par un paradigme organisationnel fort, Forganisation
a tendance & se focaliser davantage sur la répétition gue sur Fapprentissage de nouvelles
pratiques, En effet, le paradigme organisationnel s'insére dans une perspective dans taquelle le
fonctionnement de V'organisation s'apparente - nous Favons souligné plus haut - 3 un ensemble
de routines, de "cristallisations organisationnelles” {Leroy & Ramanantsoa, 1996). Comme e
note March (1991}, ce comportement va favoriser une logique de perfectionnement au
détriment d'une logique d'apprentissage génératrice de nouveauté. Ainsi entreprise peut
progressivement se deconnecter de son environnement : tous les nouveaux stimuli sont ramenés
a des signaux connus. il n'y a pas de remise en cause, de détection des éléments nouveaux, Le
risque de conformité, d'inertie, de dérive stratégique {lohnson, 1998) menace alors entreprise.

Ce phénoméne de dérive stratégie a eté détecté dans les travaux portant sur la vision par Collins
& Porras (1996). Méme si leur démarche ne fait pas référence explicitement au concept de
paradigme stratégique®, les deux auteurs américains en arrivent aux mémes conelusions. Hs
observent en effet que pour atteindre le but ambitieux qu'elles se sont fixé, les entreprises
visionnaires qui constituent leur échantilion, se doivent de “coller” aux évolutions de
Fenvironnement. Pousser trop loin le cadrage de leurs actions, fussent-ce en direction de la
vision envisagée au dépant, est dangereux. En effet, cette idée initiale voit souvent ses contours
redéfinis & mesures des évolutions technologiques, concurrentielles etc, de I'environnement.
Selon Collins et Porras {(1996), Fentreprise réellement visionnaire se conduit certes de maniére
proactive, mais instaure également des mécanismes internes destinés & favoriser I'émergence
d'une certaine diversité et la création d'une certaine instabilité, tant au niveau cognitif qu'au niveau
des actions, Ainsi, ils recensent dans les entreprises qu'ils étudient les mécanismes suivants

* la pratique systématique de I'attocritique, & 1ous les niveaux de 'organisation - citant en cela
le cas de Boeing qui confie & ses propres directeurs fe soin de développer une stratégie comme
s'ils travaillaient pour une entreprise concurrente ayant pour but d'écraser le constructeur
ameéricain ;

* le recrutement de personnes ayant des profils différents, afin de favoriser une diversité
cognitive au sein de Forganisation ;

* lincitation au renouvellement des gammes avec des objectifs importants en termes de produits
nouveaux. lis citent 'exemple bien connu de 3M qui renouvelle 20 % de son catalogue tous les
<ing ans ou qui prévoit que ses salariés puissent consacrer 20 % de leurs temps & explorer de
nouvelles pratiques qui pourraient &tre bénéfiques a l'entreprise.

Lencouragement de 'expérience et du droit & erreur. Les deux atsteurs sont en effet frappés de
voir & quel point les entreprises gu'ils étudient « ont accompli certaines de leurs plus belles
performances non pas par une planification détaiilée mais plutét par expérimentation, essai et
erreur et opportunisme » {Collins & Porras, 1996). Les deux auteurs recommandent ainsi la mise
en place de dispositifs destinés & "challenger® Vorganisation, du type prix de Finnovation, etc.

Principaux apports

Cette troisitme et derniére approche va plus loin que les précédentes. A la dimension
uniquement proactive de la vision, elle ajoute un élément : Ia gestion de la diversité. Pour ce
courant, dont Collins & Porras {1996) sont les porte-drapeaus, la conduite d'une entreprise vers
le but ambitieux gu'elle s’est fixé ne peut se faire gu'en laissant la place & une certaine diversité,

2. tes auteurs font plutdt référence 3 * Idéclogie centrale de Pentreprise " en se référant 3 l'ensembie ralkon d'étre et
valeurs fondamentales.
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& de émergence et & une incertitude au sein de l'entreprise, Cette liaison entre proactivite de
1a vision et adaptation par la gestion de la diversité est un élément important et Collins & Porras
{1996) sont a notre connaissances les seuls auteurs & les lier dans une méme approche (certains
autres écrits Fon fait mais ils ne se centrent pas sur le concept de vision et/ou ne comportent pas
d'études empirique). C'est pourquoi ces travaux de Collins & Porras (1996) méritent une place
& part dans notre revue de la littérature.

Cette constatation renouvelle en partie le modéle de la décision sous-jacent aux approches
précédentes. En effet, ici, fa décision n'est pas uniquement top-down, elle peut également étre
émergente {bottom-up) : le role du dirigeant est donc également modifié. Comme ['écrivent
Bartlett & Ghoshal {1993), « de formulateurs de la stratégie, les dirigeants {sont devenus...)
développeurs de processus organisationnels qui capturent l'initiative individuelle de fagon
& ce qu'elle serve la compélitivité de long terme de Fentreprise ». Avec cette approche on
change donc de modéle de la décision. On évolue progressivement vers un modéle représentant
mieux la réalité des processus en oeuvre au sein de I'organisation. D'un point de vue conceptuel,
ces conclusions sant importantes car elles permettent de lier le concept de vision, Ja conduite d'une
entreprise par la vision, & un certain nombre de courants parmi fes plus récents en sciences de gestion.

Tout d'abord, nous en avons déja parlé, lier vision et cadre culturel nous conduit de maniere
assez directe 3 'approche socio-cognitive des organisations. Par ailleurs, lier ainsi démarche
proactive et gestion de Fémergence, placer le dirigeant non pas en instigateur de stratégie mais
comme gestionnaire de processus, c'est se rapprocher des développements que connait fa
gestion dans le domaine de la dynamique organisationnelle qui postule que l'organisation est
fondée sur des boucles d'influences (Weick, 1979, Hall 1984, Bougon & Komocar, 1990).

C'est également s'ouvrir sur la perspective ouverte par les recherches sur 'organisation gui s'auto
renouvelle, définie comme étant celle qui « crée de maniére délibérée une instabilité interne »
{Pascale, 1990). Or ces derniéres recherches débouchent sur les travaux menés par les tenants de
la théorie de la complexité qui modélisent I'organisation comme un systéme complexe dont le
fonctionnement peut osciller entre stabilité et chaos (Thiétart & Forgues, 1993 ; Stacey, 1695).

Cette troisi¢me el derniére approche de Fentreprise guidée par ia vision fournit donc des
apports, notamment en terme de capacité 3 faire un lien entre différentes approches de
Fentreprise. EHe propose également un certain nombre de mécanismes de GRH ou
d'organisation destinés & mettre en place cette gestion de la diversite.

Principales limites

Cette approche, si elle est riche en termes de perspectives conceptuelles et théoriques,
comportent également un certain nombre de limites. Tout d'abord, méme si elle est un pas vers
un modele de la décision qui rendrait mieux compte de la réalité des processus de décisions dans
{'entreprise, elle ne se base pas ouvertement sur de tels modeles.

Par ailleurs et surtout, cette approche ne parvient pas a répondre & une limite de I'approche
précédente. En effet, pas plus que la précédente elle ne définit ce qu'est ie partage de {a vision.

Au-dela de ces bouleversements de la GRH et de la stratégie qui se font €cho, la mise en phase
des pratiques RH avec la stratégie de I'entreprise reste insuffisamment claire. Les éléments de
réponse & notre problématique - en quoi la stratégie influence-t-elle les pratiques de gestion des
ressources humaines mises en ceuvre 7 - restent donc encore insuffisants, compte tenu des
nombreuses limites évoquées, relatives aux concepts (trés liés) de compétences et de vision
stratégique.

Ce constat appelle donc un édlairage complémentaire, que seul un retour sur le terrain & travers
une étude empirique est en mesure d‘apporter. Pour guider notre démarche empirique, l'analyse
de la littérature suggére une plus grande “opérationalisation” de la problématique autour de la
question de recherche suivante : quel lien peut-on faire entre les profils d’entreprises
visionnaires mis en évidence (leader visionnaire, vision partagée, gestion de la diversite), et les
pratiques RH 7
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2. Méthodologie de la recherche

Notre étude empirique s'insere dans une recherche plus large centrée sur le concept de vision dans
I'entreprise et destinée notamment & faire émerger différents types d’entreprises visionnaires (Ederié,
2001). Nous exposons Ici les principales caractéristiques de la méthodologie de cette recherche? en
nous focalisant sur les aspects vision et GRH.

La partie empirique de cette recherche prend ta forme d’'une étude exploratoire gualitative dans les
grandes entreprises francaises, Le choix de nous concentrer sur de grandes entreprises était dicté par
un souci de pouvoir étudier les différents profils d'entreprises a la fois pilotée par une vision et
d’autres non.

Ainsi, les phases précédentes de ce programme de recherche nous avait permis de déterminer
différents profils parml ces entreprises (Ederié, 2001). Nous avons notamment pu déterminer
lesquelles possédaient une vision et le profil de la fittérature duguel elle se rapprochait : entreprise
au leader visionnaire (profil 1), entreprise ou la vision était partagée (profii 2) ou entreprise ou la
conduite par la vision est couplée & une gestion de la diversité a la Collins & Porras {profil 3},

Afin d'avoir des données complétes et fiables, un minimum de 5 entretiens ont été menés dans
chague entreprise. Les personnes interrogées appartiennent tant a la direction générale qu’aux
différentes unités ou filiales, et exercent aussi bien des postes opérationnels que fonctionnels. Nous
avons ainsi obtenu un total de 65 entretiens dans ces 11 entreprises, ce qui représente plus de 700
pages de retranscription et plus de 90 heures d'enregistrement.

Ces entretiens étaient de type semi-directifs centrés avec guide d'entretien (Grawitz 1996 ; Romelaer,
1999). Chacun d'eux a donné lieu a une analyse de contenu (Bardin, 1991 ; Hubermann & Miles, 1996 :
Romelaer, 1999). la démarche démarrait avec la constitution d'un dictionnaire des thémes. Nous
sommes partis des différents themes dégagés de notre revue de la littérature, mais V'analyse des
premiers entretiens a également fait émerger de nouveaux thémes et autorisé des recombinaisons.
Aprés 'analyse de six entretiens, le dictionnaire des thémes était stabilisé. Le Tableau 1 présente les
extraits du dictionnaire des thémes portant sur les principaux aspects qui nous intéressent ici (Vision,
GRH, culture, etc.) avec une bréave description de chacun.

Tableaw 1 - Dictionnaire des thémes (exiraits portant sur les principales thématigues abordées ici).

Culture : nature et manifestation Cuiture : dimension historique
Description de la (des) culture(s} en vigueur Etapes de 1a formation de la culture,
dans l'entreprise (sauf valeurs fondamentale, origines, etc,

et raison d'étre : ltem séparé du dictionnaire).

Culture : formation a Culture : autre

Mécanismes de formation, d'imprégnation de Autres considérations sur la culture,
la culture (sauf partage des valeurs
fondamentales et de ia raison d'étre : item
séparé du dictionnaire}.

style de management Ressourcﬁs humaines H

Eléments globaux sur la fagon dont développement du management
Fentreprise est gérée. Parcours internes, transversauy, viviers..,
Ressources humaines : mode de promotion Ressources humaines : succession
Préférence inter/externe, parcours/formation Eléments concernant la succession du PDG ou
typique, existence d'un profil type du des principaux DG. Existence d'un plan de
manager... succession, Successeur recruté en interne ou en

externe ?7...

(suite du tableay page suivante)

4. Faute de place et pour ne pas alourdir notre propos nous n'exposons pas idl I'ensemble du cadre méthodologie de cette recharche.
Le lecteur intéressé par de plus amples renseighements sur la méthodologie globale de ce programme de recherche pourra se référer
a Ederlé (2001).
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Ressources humaines : dimension historique
Durée depuis laguelie ces pratiques sont en
vigueur, et

. Ressources humaines : autres aspects

Gestion des compétences.
Autres éléments concernant les RH.

Valeurs : nature
Eléments concernant la nature des valeurs
fondamentales.

Valeurs : dimension historique
Depuis quand existent-elles dans I'entreprise ?
Comment ant elles évoluées ?

Vision : nature
Elément sur 1a descriptions de la vision, son
axpression, sa vision.

Vision & Valeurs : diffusion et partage

De quelie facon la vision et la vision sont-elles
diffusées dans I'entreprise, par quels moyens,
sous quelle forme ? Quels sont les résultats, sont-
elles partagées par P'ensemble du personnel ?

Vision : dimension historigue

Contlent les réponses aux questions telles que :
Quand la viston est-elle apparue ? Cette vision a-
telle évolué 7...

Diversité : coopération

Eléments traitant du partage de V'information
et du savoir-faire au sein de l'entreprise (base
de données, centre de recherches communs,
dispositifs de cross-fertilisations, intranets,
dispositifs transversaux, etc).

Diversité : innovation et expérimentation
Eléments sur la maniére dont 'entreprise
encourage l'initiative individuelle, la prise

Dirigeant : role
Eléments portant sur : son influence au sein
de I'organisation, Fimportance de tel ou tel

de risque, 'expérimentation et 'innovation dirigeant dans 'histoire, etc.
de maniére générale. {prix de 'innovation,
rémunération aux objectifs, dispositifs de

remonté de Finformation.. ).

Durant Fanalyse de contenu, les différents thames présents étaient repérés dans l'entretien et les
passages correspondants classés sous la rubrique idoine du dictionnaire des thémes. De chaque
passage est tiré un ou plusieurs items illustrant la fagon dont le théme est traité par linterviewé et a
chaque item est rattachée une citation Pillustrant particuligrement bien. Chaque entretien ainsi
analysé donnait également lieu & une note de synthése résumant les points clés.

Afin de s'assurer de I'objectivité de Vanalyse, celle~ci a donné lieu & une validation portant sur les onze
premiers entretiens &1 effectuée par deux personnes différentes et distinctes du codeur initial. Ces
analyses étant ensuite confrontées afin de mesurer le pourcentage d'identifications communes. Ce
double codage donnant des taux de simifitudes compris entre 89,5 et 99,8 %, résultats supérieurs aux
85 % généralement acceptés. Nous avons donc une validation partiefle de notre analyse avec des taux
de concordance trés satisfaisants. Le seul moyen de valider totalement notre analyse eut été de
procéder de méme pour tous les entretiens ce qui n'est pas possible ne serait ce qu'au vu de I'exigence
en terme de temps gu‘une telle démarche demande.

Les entretiens analysés, nous avons procédé 3 un recensement des items communs aux différents
entretiens effectués dans une méme entreprise, de facon a faire émerger un profil organisationnel.
Nous avons considéré que tous les éléments apparaissant dans 50% ou plus des entretiens étalent
présents au niveau organisationnel, Nous avons également recensé les citations correspondant a ces
items cornmuns. Ces citations, choisies pour le caractére particulierement représentatif, nous servirons
pour illustrer notre propos dans la troisieme partie. Ce travail nous a ainsi notamment permis de
mener une étude comparative des différentes pratiques de GRH au sein de ces différentes entreprises.

Ainsi, si notre échantillon empirique initial comportait 11 entreprises, a V'issue de cette analyse de
donnée nous obtenons la répartition suivante : le profil n° 1 correspond & une entreprise ; le profil n®
2 a deux entreprises ; le profil n® 3 3 deux entreprises ; et six entreprises ont été considérées comme
ne possédant pas de vision stratégigue.
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3. Résultats empiriques
3.1 Les entreprises non visionnaires

Six entreprises non pilotées par une vision ont été étudiées, et ce dans des contextes différents :
cing d'entres eiles étaient en cours de réorientation ou de réorganisation, et Fune structurée en
holding. Certes, 'absence de vision n'impiique pas 'absence de stratégie. Cependant, le premier
résultat marguant de notre étude est I'impossibilité de mettre en évidence un quelconque fien
entre les pratiques de GRH et [a stratégie dans ces entreprises. Nous interprétons ce résultat comme
une premiére confirmation ex-post de la pertinence du concept de vision pour I'analyse du lien
stratégie/GRH. En effet, si I"échantillon constitué par les entreprises non-visionnaires ne permet pas
de conclure & Fexistence d'un lien clair stratégie-RH, et que les trois autres échantitions révélent au
contraire des liens spécifiques, c'est donc bien que la vision est un maillon explicatif liant pratigues
de GRH et stratégie.

3.2 Les entreprises au leader visionnaire

Uentreprise choisie pour illustrer cette catégorie d'entreprise au leader visionnaire, est une grande
entreprise francaise que nous conviendrons d'appeler Finex®. Entreprise jeune {moins de trente ans),
Finex s'est rapidement hissée parmi les grands de son métier au niveau mondial, et emploie
actuelement plus de 130 000 personnes.

Vexpression de la vision par son dirigeant apparait clairement & travers de nombreux propose
recueillis | « C'est e chef I C'est e boss. Le boss, c’est celui qui a définit et redéfinit en permanence
F'ambition du groupe : Ou est-ce que nous voulons aller ? O est-ce quil est 2., In fine ¢'est lui qui
Fexprime aux assemblées générales des actionnaires, au conseil de surveillance, dans les
présentations de résultats aux journalistes, efc. Deuxiémement, c’est lui qui choisit fes principaux
dirigeants. Troisiémement, c’est fui qui délégue, assigne les tiches et les responsabilités, actionne
ses collaborateurs au niveau de fa direction générale du groupe, et se fait rendre compte de fa
facon dont jls exercent les mandats qui leur sont confiés ; il les évalue, fixe leur rémunération et
autres modes de compensation en fonction du jugement qu'il porte sur leur performance. » (H.
N., directeur général en charge des finances, Finex.} Chez Finex, les processus de gestion sont donc
essentielfement orientés "top down®.

De plus, V'expression de sa vision, mé&me évolutive, repose sur des idées simples donc faciement
transmnises au management : « Notre ambition, elle repose sur guelques idées fortes, simples et trés
exigeantes. La premiére, c'est que dans un univers qui est en voie de globalisation, pour pouvoir
réellement apporter un service de qualité, il faut étre soi-méme capable d'étre en phase ou en
avance avec le train de fa globalisation, et donc d'intégrer la dimension internationale. La deuxiéme
idée, c'est une idée de professionnalisme, c’est-a-dire gue pour pouvoir faire trés bien un métier de
service, il faut avoir de trés bonnes équipes, notamment dans une bonne organisation... Et la
trofsiéme jdée, c'est que pour pouvoir opérer véritablement sur une dimension mondiale, on ne
peut pas le fajre efficacement en ayant toutes les manettes de décision en un lieu déterming, il
faut... une organisation dialectique. » (H. di N., directeur général en charge des finances, Finex.)

Ainsi, une certaine décentralisation de [a gestion des ressources humaines est permise, sauf pour ce
qui touche & ia philosophie des ressources humaines (elle reflete en effet la vision du dirigeant). La
formalisation du mode de gestion est une des caractéristiques les plus prégnantes de cette
entreprise, Par allleurs, cette entreprise se caractérise par un recours significatif au recrutement
externe a tous les niveaux de I'entreprise, C'est pourquoi, pour diffuser I'ambition, les valeurs et les
stratégies du groupe, un grand nombre de mécanismes sont utilisés : brochures et documents types,
existence d'une marque unique pour I'ensemble du groupe, reprise d'une symbolique commune
dans toutes les filiales, organisation de nombreuses conventions et réunions pour F'ensemble des
salariés d'un pays donné, création de deux universités d'entreprise (en France et aux USA) pour
former les nouvelles recrues et les personnes entrées dans le groupe & Foccasion des acquisitions,

5. Pour des questions d’anonymat, les noms des entreprises ainsi que les initiales des personnes interrogées ont été modifiges.
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enquéte bi-annuelle de satisfaction des salariés qui, par Forientation de ses questions, permet
également d'imprégner les employés de la culture et du mode de management maison, etc.

Uinfluence des valeurs semble véritablement ancrée dans le mode managérial de Finex, et en guide
les pratiques au quotidien : « Ces valeurs sont vraiment appliquées et ce qui me fait plaisir c'est que
de temps en temps les collaborateurs nous les opposent. Cela prouve qu'ils les connaissent et les
partagent... » {O.B., président directeur général de la filiale A.)

Qutre cette liaison avec les valeurs fondamentales (par 'intermédiaire de I"Université d'entreprise),
les politiques de GRH sont clairement lides 4 la stratégie de I'entreprise. En effet, fa volonté de
s‘implanter mondialement induit une politique active en faveur de la mobilité du personnel.

- Depuis peu, I'entreprise a volonté d'évoluer vers un modele moins dépendant du leader. Un vivier
et des plans de successions sont ainsi mis en place. « Nous avons, pour nos 300 principaux dirigeants,
un plan de succession. En fait deux : un immédiat, c’est-a-dlire si demain matin notre PDG passe sous
un bus, qui est-ce qui reprend la maison ? Et un second & moyen terme puisque ce ne sont pas
forcément les méme personnes qui vont étre promues. ' (G.L. vice-président directeur général en
charge des ressources humaines et de I'organisation.) Comme le dédiare un de nos interlocuteurs,
ce plan est véritablement ié 3 la stratégie du groupe : « L4, il y a une obligation de pédagogie, de
formation de la personne qui doit lui succéder. Et 57l ne le fait pas c'est une faute de management
de sa part qui peut lui étre reprochée. Donc c'est totalement intégré dans le processus de
planification stratégique. » (LN.S., président directeur général de la filiale R.)

La gestion des ressources humaines reste donc fondamentalement centralisée lorsgu’etle touche a
la philosophie des ressources humaines et & la diffusion de vision du dirigeant. Tous ces exemples
sont autant de témoignages de V'expression et de la diffusion d'une vision, des valeurs, de la
culture, des axes stratégiques, objectifs dont la gestion des ressources humaines est e relais
privilégié.

3.3 Les entreprises possédant une vision partagée

Constructex, entreprise plus que centenaire qui emploie plus de 60 000 personnes a travers e
monde, est un trés bon exemple d'entreprise possédant une vision partagée.

La vision qui est affichée par cette société est « devenir fe leader sur le marché des matériaux de
construction, en développant fa maison confortable ». Cette vision est relativement bien partagée
par les membres de 'organisation comme le confirme TN, le conseiller du président : « Nous avons
fait de trés gros efforts de communication. La vision est bien partagée, méme si nous sommes
encore loin d'avoir une perception totalement uniforme de ces valeurs et de cette ambition. »

L'entreprise se caractérise également, comme toute les entreprises du profil deux, par son cadre
culturel. £lle posséde un ensembie de six valeurs fondamentales - alter au devant des attentes de
nos clients ; valoriser I'investissement de nos actionnaires et mériter leur conflance ;| mettre
{'homme au cceur de V'entreprise ; faire de la diversité croissante du groupe une richesse ; respecter
{'intérat général - qui sont appelés des "principes d’action” . Cedi confirme le réle des valeurs comme
dispositif de cadrage de 'action. Contrairement a I'entreprise dirigée par un leader visionnairg, les
valeurs sont formalisées depuis trés longtemps (1978).

Tout comme dans Pentreprise possédant un leader visionnaire, de nombreux dispositifs sont utilisés
au sein du groupe afin de diffuser cette culture et cette vision : « Nous jouons sur de nombreux
leviers concrets ; que ce soit au niveau des activités concrétes, au niveau des recrutements, des
formations, des modes d‘animations, etc. » {JL.N.R. directeur général adjoint en charge de
'organisation et des ressources humaines.)

Mais examinons ces différents aspects de maniére plus détailiée,

Tout d'abord, les personnes interviewées soulignent extréme Iimportance stratégique des
ressources humaines : elfes constituent un axe important pour Fentreprise. Par ailfeurs, le lien entre
ressources humaines et vision tel qu'it est évoqué dans la littérature en GRH est explicitement
évoqué : « Compte tenu des changements de métiers et de procédés, le niveau le plus bas de
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'échelle est de plus en plus formé, capable de prendre des initiatives et d’apporter de la valeur
ajoutée, Dans ce cadre, faire partager une ambition ef des principes d'actions permet de deléguer. »
{J.D.L. directeur de 'activité C.}

Le cadre culturel associé a la vision est partagé parce que son processus d'élaboration n‘a pas été
uniquement top-down. En 1978, lors de sa formalisation, ce processus a donné liev 3 des
consultations d’une large palette de personnes (plus de 500) dans toutes les filiales et & plusieurs
niveaux de l"organisation : « Ces principes d'actions doivent beaucoup & certains dirigeants, leaders
d'opinion comme les deux précédents. Mais ces influences et ces interactions (avec le reste du
personnel} provoquent un bourgeonnement, la naissance d'un style, d’une ambiance, d’un
embryon de culture. » (T.N., conseiller du président.)

Afin d’ameliorer encore ce partage de la vision, I'entreprise recrute plutét des gens jeunes gu'elle
fait évoluer, comme en témoignent ces propos d'un des directeurs rencontrés : « Chez nous, ici en
France, nous embauchons des jeunes constamment, et nous les développons (...} Nous avons un
contrat avec les ressources humaines Groupe qui dit que chague année nous devons embaucher une
dizaine de jeunes. Nous les gardons quelques anndes avec I'idée de les envoyer ensuite dans
d’autres filiales, » (J.D L., directeur de Vactivité C.)

Les parcours internes sont ainsi historiguement majoritaires. Les membres de Yorganisation sont
trés imprégnés de la culture de I'entreprise aprés dix a trente ans d'ancienneté passés au sein de
Constructex. Ce parcours interne se répercute également sur la gestion de hauts potentiels,
Périodiquement, une partie du comité de direction du groupe est renouvelée, de facon a ce que
celui-ci serve de "terrain de jeu” au possible futur PDG. Ce mode de fonctionnement et de détection
des haut potentiel est un des piliers de Pentreprise : « Les choses sont subtiles, mais c’est la grande
tdche du PDG et de la direction générale {...} de faire émerger des candidats potentiels et de les
mettre en situation. Cest d'ailfeurs un des réles du comité exécutif (...} (d")étre le terrain
d'entrainement des futurs dirigeants {...) Faire émerger leur successeur a été une préoccupation
claire du PDG précédent comme de I'actuel (...} Cet aspect de succession est guelque chose
d'absolument crucial. » (JNR. directeur général adjoint en charge de Vorganisation et des
ressources humaines.)

En ce qui concerne les vecteurs de communication de I'ambition du groupe et de ses principes
d'actions, plusieurs leviers sont utilisés par la direction des ressources humaines. Tout d'abord, &
chague reformalisation des principes d’actions (tous les 10-15 ans) une plaquette est distribuée a
tous les salariés. Korientation du groupe est également rappelée dans toutes les publications
internes. La vision et le cadre culturel font également I'objet de séminaires de "mise en état® 3
F'entrée des jeunes dipidmés. Enfin des formations s'adressent également au personnel déja en
place afin de diffuser la culture et la vision de I'entreprise : « Nous avons cher Constructex des
formations & la culture et a 'ambition du groupe. Tous les ans nous avons un séminaire en deux fois
trofs semaines qui s'adresse 3 une vingtaine de cadres de I'entreprise. Ils viennent des cing
continents. On leur parle de Forientation stratégique de Constructex, de la culture, mais ifs
travaillent aussi sur des problémes concrets dans ce cadre. lls réapprennent comment fonctionne
l'entreprise. » {K.Z., directeur de Vactivité P}

H nous faut également noter que la gestion des competences n'est pas explicitement abordée par
tes personnes interrogées. La problématique de la compétence ne semble pas étre d'actualité au
sein du groupe Constructex. Tout au plus on sait gue le groupe privilégie les carridres transversales
et de 'opérationnel au fonctionnel afin d'avoir des profils complets : « C'est bien sdir pour leur faire
connaitre 'entreprise, malis c'est aussi une volonté de voir s les gens sont aptes & diriger & la fois
un métier et une fonction {car) cela demande des qualités radicalement différentes. » {L.N.R.,
directeur général adjoint en charge des ressources humaines,)

Enfin, fait remarquable pour une entreprise du profil 2, et méme si I'accent n'est pas encore mis
totalement sur l'innovation et la gestion de la diversité comme dans les entreprises visionnaires
de Collins & Porras (1996), I'entreprise commence & étre consciente de cette problématique comme
en témoignent ces déclarations de deux des directeurs rencontrés : « C'est un équilibre subtil entre

61



{a permanence et Fadaptation. » (K.Z., directeur de Y'activité P) ; et « H nous faut trouver un
équilibre entre le centripéte et le centrifuge. » (Q. D., directeur général adjoint en charge de
I'environnement). Certains dispositifs sont d'ailleurs déja utilisés par Forganisation comme par
exernple les techniques d'avocat du diable : « Le niveau du dessus est toujours celul qui remets un
peu en cause le confort du niveau d'en dessous (...} il y a un souci d'étre le poil & gratter, de
remettre en cause le statut de chaque unité, sans paraitre pour autant imprécateur {...} » (KZ,
directeur de 'activité P)

Toutefois, cette culture d'aller regarder en dehors du cadre n'est pas encore intégrée par
Yentreprise comme e souligne B. 1. : « Linnovation, fe dynamisme n'est pas fondamentalement
dans les génes de Ventreprise. » (B. ., directeur de I'activité B.) Propos que 1.D.L. précise : « Cette
culture de nouveaux produits, cette culture de 'innovation est quelque chose qui émerge ici (. ) H
y a des pistes, nous sormmes en train de les encourager. » (LD L., directeur de I'activité C))

Ainsi, & Fimage de Constructex, le lien entre GRH et stratégie semble explicitement fait au sein des
entreprises du groupe 2. Cependant, le lien ne se fait pas par 'intermédiaire de la notion de
compétence contrairement a ce que peut suggérer la littérature. !l existe une volonté d'avoir des
profils complets, c’est tout. Par contre, les ressources hurmaines sont un véritable outil au service du
partage de la stratégie, notamment par les outils de communication de fa vision, la formation, le
développement de jeunes et leur évolution dans I‘entreprise, ou encore la gestion des hauts
potentiels. La différence principale par rapport au premier profil est que les mécanismes de partage
de la vision sont ici fondamentalement organisés autour d’une interaction, et non “top-down”. De plus,
ce deuxieme profil sinscrit dans une gestion a long terme des ressources numaines.

3.4 Les entreprises visionnaires de Collins & Porras (1996)

Notre étude empirique regroupe deux entreprises dont le profil correspond globalement au profil
numéro trois tel qu’il est présenté dans la littérature. Ces entreprises ont en commun d’étre tres
anciennes : elles ont été crées a la fin du 19° siécle (pour Caoutex) et au début du 20° siecle (pour
Consommex). Par ailleurs, toutes deux sont internationalisées depuis fort longtemps : 1906 et 1920
respectivement. Elles comportent chacune environ 80 000 personnes dans fe monde.

Pour résumer les caractéristiques de ces entreprises, on peut dire que ce sont des sociétés qui plus
18t dans leur trajectoire était de type deux, mais qui ont évolué en ne se laissant pas enfermer par
leur paradigme stratégique. Cette évolution s'est notamment faite grice & 'accent mis sur Yinnovation
et la gestion de la diversité, Compte tenu de cet équilibre, la vision est devenue implicite. La
recherche du leadership est désormais dans “les génes" de ces entreprises. Seul le domaine
d’application de ce leadership, son métier, peut subir gquelques légéres variations de périmetre.

Ces entreprises ayant évolué i partir du type deux, elles en possédent la plupart des
caractéristiques. Par exemple, elles se focalisent beaucoup sur le recrutement et la formation des
jeunes @ « Les valeurs de I'entreprise sont tellement profondes quil vaut mieux les avolir vécues.
(Quelgu‘un) qui & 40 au 58 ans, nous n'arriverons pas a lui faire découvrir ces valeurs. Nous essayons
davoir des gens de premiére expérience, ou alors de deuxiéme expérience, mais en fout cas de
moins de 40 ans. » {1.Q.W., directeur des relations externes et de la sécurité du groupe Caoutex.)

Elles sont également similaires aux entreprises du profil deux gquant aux moyens utilisés pour
diffuser la vision au sein de I'entreprise. Toutes les deux proposent ainsl des formations (culture,
orientation stratégique} aux jeunes diplémés entrant dans leur entreprise, Des formations sont
aussi organisées périodiquement pour les cadres en exercice. Ainsi le processus est continu : « Les
Jjeunes cadres ont un parcours d'intégration et ensuite périodiquement ils ont des formations et des
réunions, pour leur expliquer ou "on va, ou nous en sommes, ¢'est une imprégnation continue a la
culture et & la stratégie. » {1.Q.G., directeur d'usine du groupe Caoutex.)

Dans ces entreprises, €t tout particulierement chez Caoutex, la mobilité est également ouvertement
utilisée pour diffuser fa culture et la vision comme en témoigne cet interlocuteur : « Diffuser fa
cufture et la vision se fait également par la mobilité... On ne peut pas envisager chez nous qu'un
cadre naille pas dans deux ou trois pays étrangers dans sa carriére. C'est permettre & un cadre
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de voir comment on peut étre Thailandais en Thailande, Breton en Bretagne et caoutexien
partout. » (G.D., directeur des ressources humaines de Caoutex-France.)

Mais en dehors de ces mécanismes pour diffuser la vision et les valeurs, la gestion des ressources
humaines est surtout focalisée sur le souci de tirer tout le potentiel des membres de Forganisation.
Ainsi, l'intégration des jeunes dipldmeés se fall selon un processus original | « Quand nous
embauchons quelqu’un, nous n'embauchons pas sur un poste donné... Cela va se faire de deux
maniéres : chacun des grands domaines de "entreprise va faire une conférence de deux & trois heures
qui va nous permettre de vous donner un éclairage de ce que nous faisons aujourd’hui. Puis (...) vous
aurez l'opportunité de rentrer au coeur d'un de ses services pour voir... Donc ces jeunes vont nous
servir d'oeil neuf. Aprés cefte phase de découverte mutuelle nous nous écoutons mutuellement et
nous décidons de la premiére affectation... » {(J.Q.W. directeur des relations externes et de la sécurité
du groupe Caoutex.) Au sein de Consommex, la philosophie est la méme : les nouveaux entrants
voht passer trois mois sur le terrain, soit en tant que commerdial soit en tant qu’ouvrier dans une
des usines du groupe. Cela va permettre au jeune recruté de connaltre I'entreprise, et & Fentreprise
de demander un "rapport d'étonnement”, dans lequel le nouvel arrivant livrera les points qui Font
étonné a son entrée dans I'entreprise,

La politique de ressources humaines dans ces entreprises se caractérise donc également par une
gestion & long terme das ressources humaines. Consommex en est un bon exemple : on recrute des
personnes jeunes pour leur apprendre la culture et le métier, on les développe & I'aide de parcours
souvent transversaux, et les dirigeants disposent d’une grande ancienneté : « Pour 2 grande majorité
le parcours commernce sur le terrain. Ca peut demander une longue période, Cest 10 ans pour
démarrer et avoir de grandes responsabilités puis ensuite 3-4 ans pour confirmer, » (5.T,, directeur
de la formation du groupe Consommex.) ; « La majorité des hommes ont fait une carriére interne
{...) en occupant souvent des postes différents. » (G.B., directeur de zone Europe du groupe
Consommex.} ; « Une des caractéristiques du groupe c'est que tous les dirigeants ont tous une
grande ancienneté dans la maison. Le président & commencé & 23 ans, moi a 25, un autre vice-
président a 28... » (J.Q.R, vice-pdg de Consommex chargé de la communication.)

Mais le point caractéristique de ces entreprises est leur souci du maintien de la diversité. Au niveau
des ressources humaines et de I'organisation, fes parcours transversaux que nous avons présentés
plus haut sont bien sGr un des moyens, mais cela se manifeste de nombreuses fagons.

En effet, cette diversité est également cognitive et se traduit par le recrutement de profils variés
« Il n'y a pas de profils type. 5i vous essayer de dégager une typologie de formation ce sera difficile
a faire {...) En plus, un ingénieur peut trés bien faire un excellent commercial et un HEC un excellent
directeur d'usine. » {Q.S., directeur de la communication de Caoutex-France.)

Cette gestion de la diversité se manifeste aussi par un encouragement continu a I'innovation 2 la
remise en cause : « Nous parfons de la "saine inquiétude”. On ne peut pas commencer & se goberger
sous prétexte qu'on a des affaires prospéres : il faut toujours chercher & faire mieux gque nos
concurrents et que nous-mémes, Quelque part nous lavons fait, nous, devenir meilleurs que nos
concurrents. Alors pourquoi est-ce que d'autres ne le feraient pas ? Donc il faut rester inquiet mais
d‘une fagon saine qui ne nous inhibe pas. Une sorte d'humilité. » (J.Q.R, Vice-président directeur
général de Consommex chargé de la communication.) Cette encouragement ce traduit également
comme pour les entreprises du groupe deux par ta reconnaissance d'un droit a erreur. « On parle
beaucoup du droit & I'erreur, cest-a-dire qu‘on dit ; " ce qui tue fes gens ce n'est pas de se tromper,
c’est de ne pas prendre de risque”. » {Q.G., directeur de la branche Produit de luxe de Consommex.)

Mais cet encouragement ne se traduit pas uniquement au niveau des valeurs fondamentales.
On le retrouve dans certains mécanismes concrets comme par exemple les suggestions rémunérées.
« Nous recommandons au personnel lorsqu'il voit un probléme d'imaginer une réponse & leur
portée méme s'il n'ont pas forcément la capacité de la mettre en place par eux-mémes. Si nous
constatons que telle suggestion est intéressante nous l'explorons. Cette suggestion est rémunérée,
Cela peut atteindre des montants qui dépassent largement le mois de salaire. Et des gens font 20,
30 ou 40 suggestions par an. » (1.Q.W., directeur des relations externes du groupe Caoutex.)
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Ainsi, nous voyons par cette présentation des principaux points clés que dans les entreprises
visionnaires au sens de Collins & Porras (1996) les mécanismes de gestion des ressources humaines
sont de véritables véhicules de la stratégie et de la culture. Le dialogue entre les deux domaines
stratégie et gestion des ressources humaines est permanent, comme dans les entreprises possédant
un profil du type 2. Mais le point qui distingue ces entreprises des précédentes est accent mis par
{a GRH & la gestion de la diversité : que ce soit par des parcours transversaux ou par le maintien
d'une diversité notamment cognitive & travers le recrutement de profils variés.

Conclusion
Apports de la recherche

Alors que ia littérature fait explicitement le lien entre les modéles de la vision et les compétences-de
Fentreprise, notre recherche montre que les entreprises n'assotient que rarement ces deux cadres. Ainsi, le
concept de compétences n'apparait pas explicitement reliée & la stratégie. Le premier apport de notre
recherche est dong une infirmation de notre présupposé introductif. Par ailleurs, notre étude étudie trois
profils dentreprises visionnaires, et explore les pratiques de GRH qui leur sont associées. Cette recherche
soutigne qu'a chagque profil d'entreprise correspond des modes de gestion des ressources humaines différents.

A une entreprise dont la vision est portée par le leader, sont principalement associées des pratiques de GRH
dont le but est la diffusion “top-down" de la vision, des valeurs, de la culture impulsées par le ieader.
Cependant, ces aspects liés 3 la philosophie des ressources humaines - et pour lesquels fa GRH joue un role
de relais - sont fes seuls & &tre centralisés, le reste de la fonction RH étant décentralisé,

A une entreprise dont la vision est partagée, sont associées des pratiques de GRH dont le but est de
favoriser ['interaction entre les personnes de fagon a ce que la vision et le cadre cultured qui lui est associé
restent vivaces. Dans ces entreprises, le lien stratégie/GRH tel quiil est décrit dans la littérature est
explicitement évoqué : la vision sert de cadre pour une décentralisation de Vinitiative vers la base.
Cela se traduit par exemple par le recrutement de jeunes qui vont progressivement évoluer et s'approprier
cette vision, ou encore par le fait d'associer les hauts potentiels relativement tot & la conduite de
Fentreprise au sein d'un comité exécutif qui leur sert de "terrain d'entralnement”. La GRH participe donc
4 la continuité de la trajectoire de 'entreprise.

A une entreprise visionnaire au sens de Collins et Porras, est associée une gestion des ressources humaines
qui, en pius des objectifs du profil 2, se concentre également sur la gestion d'une certaine diversité.
Cette diversité peut étre cognitive (recrutement de profils variés), ou liée & des mécanismes d'encouragement
de I'innovation ou du droit & l'erreur. De plus, elle encourage la prise en compte des regards nouveaux.
Le parcours d'intégration des jeunes dipldmés est 3 cet égard révélateur.

Par ces apports, hotre article poursuit les travaux antérieurs et notamment ceux de Collins & Porras (1996).
Plus globalement, notre recherche montre que la GRH évolue vers un rdle organisationnel, dont ¥objet est de
contribuer activement & la gestion de Ja culture,  linternalisation des orientations stratégiques et a Pexpression
de tous les potentiels internes qui sont en mesure de contribuer & l'atteinte de la vision, et ce pas
uniquement en période de changement. 11 s'agit d'un processus continu, par lequet fa dialectique GRH/stratégie
est entretenue, et s'exprime par des pratiques différentes, au regard des profils d'entreprises visionnaires.

Limites et perspectives de recherche

Notre recherche présente cependant un certain nombre de limites. Tout d'abord, notre étude empirique ne
prend en compte que onze entreprises. La généralisation de nos conclusion se trouve donc limitée et les
perspectives ouvertes par notre travail devront &tre validées par une étude complémentaire sur un pius grand
nomhre d'entreprises, par exemple & travers une étude quantitative. De plus, notre regard sur les pratiques
RH s'est principalement focalisé sur leur contribution & ia stratégie. il faudrait compiéter cette premiere
perspective par une analyse plus fine des modatités pratiques évoguées de gestion des ressources humaines.

Par aifleurs, 1a constatation faite ici, qu’au sein des entreprises guidées par une vision les ressources
humaines tendent & se concentrer sur Pentretien d'un paradigme stratégique, pose la question de
savoir comment sont gérés las aspects plus pratiques de la gestion des ressources humaines, comme
par exemple lutilisation des SIRH.
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