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Introduction

De nombreuses recherches en gestion, appartenant au courant des théories de la cohérence ou de la
congruence (fit), font Fhypothése que Fentreprise est d'autant plus efficace que se dégage une
cohérence entre les moyens et ressources internes mises en ceuvre par I'entreprise ou entre les
éléments internes de I'entreprise et les éléments de son environnement. Ainsi, selon J. Duberley et N,
Burns (1993, p. 26}, «lorsque les organisations ont des caractéristiques qui s'arrangent (fit), qui sont
logiques {consistent) et en harmonie {congruent), qui sont co-alignées {co-aligned), on tend a trouver
des processus efficaces de création de ressources, d'information et une stabilité,» Certaines de ces
recherches mettent plus particutiérement 'accent sur I'articulation entre la stratégie, la structure et
les pratigues de gestion des ressources humaines (Brochier & Roman, 1999). La stratégie tient alors le
role de "coordinateur” interne entre les différents choix en matiére technologique, en matiére de
structure organisationnelle ou en matiére de gestion des ressources humaines, Elle tient par ailleurs
un role de "coordinateur" externe entre les caractéristiques de Fenvironnement et les moyens
déployés par I'entreprise pour se positionner dans son environnement. Dans cette optique, une
entreprise qui doit faire face & une évolution de son environnement modifie ainsi ses orientations
stratégigues et déploie un ensemble de moyens technologiques, financiers et humains dégageant une
certaine cohérence censée conduire & I'efficacité ou & la réalisation de ses objectifs organisationnels.

Nous avons choisi dexaminer ici la cohérence existant entre la stratégie (business strategy) déployée
par 'entreprise et les politiques et pratiques de gestion des ressources humaines. Farticulation entre
ces deux aspects organisationnels fait toutefois intervenir des éléments adjacents : 'examen de la
stratégie d'entreprise suppose d'examiner aussi la relation de Fentreprise & son environnement de
marchés'. De méme, {'examen des modalités de gestion des ressources humaines (GRH) ouvre sur
Vanalyse des processus d'organisation du travail et plus largement de la structure organisationnelle.
Ainsi, sera questionnée Farticulation cohérente entre les deux ensembles suivants : l'ensemble
stratégie-environnement de marché et 'ensemble GRH-organisation du travail - structure.

Dans la plupart de ces recherches, ia cohérence est envisagée dans une perspective statique, C’est-3-
dire que sont examinées les logiques cohérentes entre différents dispositifs & un moment donné sans
que les processus de mise en cohérence ne soient analysés. l est plus rarement expliqué qui juge de
la cohérence dégagée et comment se produit cette cohérence organisationnelle dans un contexte de
changement de Fenvironnement de 'entreprise et de changement organisationnel. Comment les
acteurs de lentreprise tentent de construire cette cohérence entre leur perception de
Ferwironnemerdt, les orientations stratégiques définies au sommet et les outils de gestion des
ressources humaines 7

1. En effet, avec 1. Nizet et E Pichault (1998, p.27), « ne peut-on pas considérer, par exemple, que les décisions stratégiues sont
elles-mémes influencées, dans une large mesure, par les variations de I'envirornement et gu'elles conduisent & leur tour 3 des
madifications de structure 7 »,
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Nous tenterons de répondre & cette question en montrant que cette cohérence organisationnelle est
le résultat d'un jugement et d'une construction par le sommet stratégique mais aussi par Vensemble
des membres de organisation. En effet, la direction, en fonction de ses perceptions de
Fenvironnement et des ressources internes de I'entreprise, élabore une stratégie qui est censée
assurer une cohérence a priori entre les éléments de lenvironnement et les moyens humains,
technigues et financiers. Mais {'instauration de ces moyens (et des outils de gestion qui y sont associés)
est rise en ceuvre par les différents membres de I'entreprise qui créent & leur tour une cohérence a
posteriori entre les éléments préexistants et les nouveaux outils d'une part et entre les moyens
organisationnels internes mis en ceuvre et les éléments de I'environnement d'autre part. Ces processus
de mise en cohérence sont conceptualisés comme des processus d'apprentissage organisationnel.

Nous prendrons appui, pour notre-démonstration; sur 'exemple de Fentreprise postale francaise gui
connait depuis une dizaine d’années de profonds bouleversements de sa stratégie concurrentielle, de
sa structure organisationnelle et de sa gestion des ressources humaines. Nous étudierons alors les
processus de mise en cohérence 4 I‘ceuvre dans cette entreprise au niveau des grandes orientations
stratégigues {cohérence a prior) mais aussi au niveau de deux établissements apérationnels
{cohérence a posteriori).

1. Pour une cohérence comme jugement et comme processus

La plupart des travaux qui mettent en avant limportance de la cohérence entre les orientations
stratégiques et les politiques de GRH ont été proposés au cours des années 1980 et 1990. Leurs visées
sont normatives? ou descriptives. Dans une perspective normative, une catégorie de stratégie doit
&tre associée 3 un type de management des ressources humaines devant conduire & V'efficacité de
{'entreprise (Hansen & Wernerfelt, 1989). Par exemple dans fes travaux de R. Miles & C. Snow {1984),
& la stratégie de "defender”, doit correspondre une politique de GRH du méme nom visant 3
construire tes ressources humaines. Toutefois, un certain nombre d'autres travaux s'inscrivent dans
une perspective plus descriptive s'attachant & repeérer puis & expliquer, sur des échantillons
d'entreprises, la congruence des pratiques de GRH et des stratégies d'entreprise. Parmi les travaux
plus descriptifs, nous pouvons mentionner par exemple les travaux de D. Balkin et L. Gomez-Meija
(1990 & 1992} qui testent empiriquement I'hypothése d'un lien cohérent entre des formes de
rémunération et des stratégies d'entreprise. De méme, G. Milkovitch {1988) montre que la cohérence
entre {a politique de rémunération et la stratégie de Ventreprise contribue & la performance
de Ventreprise en signalant et en récompensant les comportements conformes aux objectifs
organisationnels. Dans le méme sens, les travaux de E. Montemayor (1996) révelent que les
entreprises performantes associent une politique de rémunération cohérente avec leur stratégie.
Enfin, D. Eustache (1996) montre & partir de trois monographies d’entreprise que les modifications de
leurs stratégies industrielles jes ont amendées A transformer leur politique de gestion des ressources
humaines {(en matiére de rémunération et de carriére plus précisément}®. La plupart de ces travaux
reposent sur un ensemble d'hypothéses importantes.

ils s‘appuient sur une conception standard de la stratégie définie comme un ensemble de deécisions
importantes prises par les responsables d’entreprises, décisions qui ont des effets § long terme sur le
positionnement de Ventreprise sur son marché et qui s‘appuient sur des ressources internes
{financiéres, matérielles, humaines). A partir de cette définition standard, sont déclinées plusieurs
niveaux de décisions stratégiques selon 1. Ansoff (1968, p. 538) : le premier niveau est constitué des
*décisions stratégiques" de moyen-long terme concernant le comportement global de 'entreprise
par rapport a son environnement (choix des produits et des marchés) ; les "décisions administratives”
ou “managériales® se situent & un deuxidme niveau et déterminent la répartition des ressources au

2. Comme le rappetlent 4. Nizet & £ Pichault (1998, p.35), « une farge partie de |a fittérature consacrée & ces quastions est dominde
par des propos prescriptifs, tant sur le plan de la formulation de la stratégie que sur celui de la nécessaire adaptation des politiques
de GRH ».

3. D. Bustache en conclut que « les performances économiques des entreprises (...} dépendent surtout de la capacié des
entreprises d'élaborer une congruence entre ces siratégies et les formes organisationnelles de leurs marchés internes du travall »
{Eustache 1996, p.15).
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sein de Fentreprise, ce sont des décisions qui concernent fa structure devant contribuer 4 la réalisation
des objectifs stratégiques ; enfin le trolsiéme niveau est représenté par les décisions “opératoires®
prises par les différentes unités fonctionnelles, elles visent I'utilisation la plus efficace des ressources
au sein de chaque unité. Ces différents types de décision sont hiérarchisés ; les décisions stratégiques
se déclinant en plusieurs décisions administratives gui ensuite se déclinent en décisions
opérationnelles. La politique de GRH se situe au troisiéme niveau dans cette hiérarchie de décisions.

Cette conception conduit & établir une hiérarchie entre les orientations stratégiques et les politiques
de GRH : ces derniéres sont considérées comme secondaires, comme un moyen de réaliser les objectifs
stratégiaues. Dans la plupart des travaux sur la cohérence entre stratégie et politique de GRH, les
orientations et les pratiques de management des ressources humaines sont effectivement présentées
comme une adaptation aux choix stratégiques visant les relations de Fentreprise & son
environnement. «Le lien entre stratégie d’entreprise et gestion des ressources humaines est envisagé
ich, trés simplement, par Fanalyse des besoins en ressources humaines tels qu'ils sont exprimés par
I'entreprise pour satisfaire sa stratégie globale.» (Besseyre des Horts 1987, p. 153). Les décisions
opérationnelles de GRH sont contingentes aux décisions stratégiques. Mails en méme temps, les
politiques de GRH sont essentielles & la réalisation des objectifs stratégiques parce qu'elles visent 3
influencer les comportements des salariés pour qu'ils servent les objectifs organisationnels. En effet,
par des dispositifs d'incitation, elles contribuent & la motivation des salariés, par des dispositifs de
formation, elles visent I'adéquation des compétences des salariés aux besoins opérationnels de
I'entreprise et par des dispositifs d'évaluation, elles s'assurent de la conformité des comportements
aux exigences opérationnelles®. Parce gu'elle remplit toutes ces fonctions directement hées a fa
réalisation des objectifs stratégiques de Fentreprise, la GRH est considérée comme “stratégigue”
{Beaumont 1993). Comme le soulignent A. Mbengue et D, Petit (2001, p. 8), «c’est I'inscription plus
forte de fa GRH dans la perspective plus giobale et & plus long terme de la stratégie de 'organisation
qui explique F'appellation de "gestion stratégique des ressources humaines™»®,

Malgré |'apport de ces recherches dans la compréhension des relations entre les stratégies et les
politiques de GRH, deux limites principales peuvent étre soulignées. D'une part, elles s‘appuient sur
une conception classicue de la stratégie considérant celle-ci comme une décision rationnelle visant Ia
maximisation du profit et se déclinant & partir du sommet stratégique a I'ensemble de 'organisation
{top-down strategy). Cette conception conduit & penser que la cohérence organisationnelle n'est
établie qu'au niveau du sommet stratégigue, lorsque les dirigeants de I'entreprise élaborent une
stratégie et une politique de GRH cohérentes. Or, lorsgque ces stratégies opérationnelles sont mises en
ceuvre dans les processus organisationnels par le management opérationnel et les opérateurs, ces
derniers expriment alors un nouveau jugement de cohérence entre la stratégie et Jes régles de GRH.
Ce qui signifie donc gu'il existe plusieurs niveaux de cohérence. D'autre part, ces travaux ne prennent
pas en considération les processus de construction de la cohérence. Si la cohérence est pensée a priorf
par le sommet stratégique entre la stratégie et la politiqgue de GRH, les régles découlant des
orientations stratégiques sont mises en ceuvre et articulées aux niveaux opérationnels. Ces derniers
construisent la cohérence des régles en les appliquant et en [es adaptant aux contextes opérationnels.
Cette cohérence a posteriori est en réalité un processus d'apprentissage organisationnel. En nous
appuyant sur ces deux limites, nous allons construire une grille d'analyse permettant de mieux
comprendre le processus d'élaboration de la cohérence entre stratégie et politique de GRH,

1.1 La cohérence comme jugement : cohérence a priori et a posteriori

Les recherches sur I'articulation des stratégies d’entreprise et des politiques de GRH précisent
rarement qui juge de la cohérence au sein de I'entreprise et comment est évaluée cette cohérence
dans la prise de décision organisationnelle. La plupart du temps, elles considerent implicitement

4. « En effet, une idée de base de la GRH est que les organisations peuvent &tre plus efficaces st eiles gérent leurs ressources
humaines au moyen de politiques et de pratiques capables de fournir aux organisations le bon volume de personnel avec fes
comportements adéquats, les compétences reguises et un bon niveau de motivation.» (Mbengue & Petit 2001, p. 7-8}.

5. Selon, ). Duberley & N Burns (1993, p.30), « la fonction de gestion des ressources humaines peut jouer un rble trés important
dans la réalisation de ia cohérence organisationnelie, en intégrant la strazégie d’entreprise dans les politiques de GRH et en
traduisant ces politiques dans des procédures ».
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que {"évaluation de la cohérence des décisions stratégiques et opérationnelles s'opére uniguement
au niveau du sommet stratégique. Ce présupposé provient de fa conception "classique” de la
stratégie retenue par un grand nombre de ces recherches. £n effet, la stratégie est présentée comme
émergeant d'un processus conscient rationalisé donnant lieu a des dédisions formulées et articulées
explicitement qui s'imposent et se déclinent aux niveaux hiérarchiques inférieurs {Whittington,
1993, p. 17). Dés lors, 'articulation entre les différentes décisions stratégiques et opérationnelles
résulte d’'une décision rationnelle et omnisciente émanent du sornmet stratégigue. La cohérence
est pensée a priori et doit trouver a s'appliquer par la mise en ceuvre des moyens opérationnels.

1.1.1 Pour une conception "processuelle” de la stratégie

Or, ta recherche en management stratégique ne se réduit pas & cette vision rationnelle de a
stratégie, des conceptions portant I'accent sur les processus de décision stratégique sont mieux
& méme de comprendre qui juge de la cohérence et comment est évaluée la cohérence entre fes
décisions stratégiques (business strategy) et opérationnelles (politiques de GRH). Ainsi, la
perspective “processueile” {processual) dans la typologie de R, Whittington (1993, p. 25)
envisage les stratégies comme des heuristiques, «des processus par fesquels les managers
essaient de simplifier et d'ordonner un monde qui est trop complexe et chaotique pour eux ».
Les stratégies ne sont pas le fruit de décisions rationnelles qui doivent s'appliquer, comme dans
la perspective "classique”, mais elles émergent de Faction et sont reconnues dans |'action par les
ressources internes qu'elles mobilisent. Le clivage conceptuel et temporel présent dans la
conception “classique” de la stratégie entre P'élaboration des décisions stratégiques et la
conception puis la mise en ceuvre des dédisions opérationnelles {politiques de GRH) est beaucoup
moins pertinent dans cette perspective “processuelie”. La formulation de la stratégie et son
implémentation sont concomitantes.

Parce que, dans cette perspective "processuelle”, la stratégie est congue au cours de Paction, il
est possible de concevoir que |'articulation entre les stratégies et les politiques de GRH se
forment dans {"action et que les jugements de cohérence sont formuiés & tous les niveaux de
Faction. Ainsi, la cohérence entre la stratégie et les politiques de GRH peut émerger au moment
de la mise en ceuvre des opérations productives et du management des salariés. ll s'agit alors
d'un jugement de cohérence a posteriori, C'est-a-dire qui est révéiée par I'application des
décisions stratégiques et opérationnelles.

1.1.2 Un jugement de cohérence qui s'effectue & deux niveaux

Ce renversement de perspective conduit dés lors & penser que le jugement de cohérence, c'est-
a-dire le constat d'une adéquation satisfaisante entre la stratégie et la politique de GRH, peut
s'effectuer & plusieurs niveaux dans l'entreprise {pas seulement au niveau du sommet
stratégique) :

- le jugement de cohérence peut s'effectuer a priori, c'est-3-dire au moment de 'élaboration des
décisions. 1l consiste alors, pour les dirigeants de {'entreprise, & anticiper l'articulation de la
stratégie et de la politigue de GRH qui permettrait de la servir;

- le jugement de cohérence a posteriori est formulé par l'ensemble des membres de
Forganisation lors de la mise en ceuvre des dédisions stratégigues et opérationnelles et de la
mohbilisation des ressources organisationnelies.

Dans ces jugements de cohérence, les perceptions de l'environnement par les membres de
'entreprise jouent un réle important. C'est 4 partir de leurs perceptions de V'environnement de
marché, de Fenvironnement réglementaire, des relations avec les partenaires de 'entreprise
{clients, fournisseurs, partenaires financiers, etc.} que le sommet stratégique (cohérence a priori)
élabore les décisions stratégiques et gue les autres membres de l'entreprise {cohérence a
posteriori) les mettent en ceuvre en tenant compte des éléments de contexte interne
{configurations structurelies, technologiques et organisationnelles) et externe (caractéristiques
de l'environnement économique, réglementaire, social...). Or, l'analyse de la cohérence a
posteriori est d'autant plus importante que les entreprises évoluent aujourd’hui dans des
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environnements de plus en plus incertains et que les stratégies des entreprises doivent intégrer
rapidement les perturbations de 'environnement. Cette mise en adéquation des stratégies et de
la politique de GRH s'effectue d'autant mieux gqu'elle est considérée par I'ensemble des membres
de I'entreprise et pas seulement par le sommet stratégique.

Schéma 1 - Les deux niveax de jugement de la cobérence.

. ‘
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Cette maniére de concevoir fa cohérence n'a donc rien de "naturelle”, elle est construite par les
membres de Forganisation. Ceux-ci prennent des décisions aux différents niveaux hiérarchiques,
mobilisent certaines ressources, adoptent des comportements particuliers parce gu'ils les jugent
appropriés aux injonctions stratégiques et au contexte interne et externe de Fentreprise®, Cette
conception place les acteurs (la ligne hiérarchigue et les opérationnels) au centre de I'évaluation
de la cohérence, mais aussi de sa construction. Par ailleurs, la cohérence n'est dés lors plus
envisagée uniquement comme un état, ou un jugement & un moment donng, mais en tant que
processus, elle est analysée dans une perspective dynamique. Il convient maintenant de préciser
comment les membres de l'organisation construisent la cohérence entre les différentes
orientations stratégigues et les décisions "politiques” {administratives et opérationnelles).

1.2 La mise en cohérence comme processus d'apprentissage organisationnel

Au lieu de considérer la cohérence entre stratégie et politique de GEH comme le résultat de
décisions rationnelies et mécaniques, il est préférable de Faborder comme le résultat d'un processus
qui se constrult & tous les niveaux de entreprise a partir des actions de ses membres. Cette position
est notamment défendue par C. Hendry et A. Pettigrew (1990, 1992} : ceux-ci considérent que la vision
mécanique ou naturelle de I'articulation entre stratégies et politiques des ressources humaines
ignore les processus complexes au cours desquels la stratégie et la GRH interférent et émergent

6. F. Pichault {1995, p. 601-602) estime, 4 propos de Farticulation entre GRH et configurations organisationnelles, gu'« il n'y a,
en la matiére aucune forme de détermination mécanique. Ce qu'il faut expliquer, ce n‘est pas fa cohdrence ‘naturelle’ {fit) qui
existerait entre certaines configurations organisationnelies et certains modéles de GRH, cohérence vers laquelle toutes les
situations de déséquilibre finiralent par dvoluer. 1 convient piutdt de rendre compte de la multiplication de ce type de situations
instables, en les reliant & des stratégies d’acteurs qui s'emparent four 3 tour de cantraintes existant tant dans le contexte interne
qu'externe et Jes construisent dans un sens conforme & leurs intéréts, En se référant & une approche contextualiste, on peut
ainst apprécier dans quelle mesure fes articulations entre configurations organisationnelies et modéles de GRH sont en fait
constamment déconstruites et reconstruites par I'enchevBtrement des jeux des différents acteurs en présences.
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conjointement lors des changements organisationnels. Ces processus d'interaction sont influencés
par des facteurs environnementaux {environnement économigue, social, concurrentiel, technique,
politico-juridique) et par des éléments du contexte organisationne! (la structure organisationnelle,
l'organisation du travail, la nature des produits et de la technologie utilisée, le style de
management, les régles de GRH, etc.) (Legge 1995, p. 121). Dong, pour comprendre comment se
construit la cohérence entre la stratégie d'entreprise et la politique de GRH, il est nécessaire de
considérer la cohérence comme un processus continu de construction-destruction.

Cette analyse processuelle de la cohérence relativise la relation de subordination des politiques de
GRH aux stratégies. En effet la mise en ceuvre de la stratégie passant par des choix technologigues
et organisationnels doit autant s'adapter aux régles de GRH que les outils de GRH servent la
stratégia. I s'agit davantage d'une relation d'interdépendance - que “d'une relation de
subordination. Par ailleurs, cette posture fait écho & une vision processuelle de la stratégie
défendue par P. Lorino et J.C. Tarondeau (1998) ; ces derniers mettent en évidence I'importance de
ta production, de I'appropriation et de la destruction de compétences par ces processus’, considérés
comme des Heux privilégiés d'apprentissage "progressif* et d'apprentissage "de rupture”. De la
méme maniére que la stratégie peut étre pensée en terme de processus et d'apprentissage, la
construction de cohérence peut étre envisagée comme un processus d’apprentissage visant a créer,
modifier, combiner les ressources internes de {'organisation répondant a des logiques différentes.
Ce processus d'apprentissage de la cohérence est avant tout un apprentissage collectif et
organisationnel. Il convient maintenant de préciser en quoi consiste réellement ce processus
d'apprentissage organisationnel de la cohérence avant d'en rappeler les [imites.

1.2.1 Le processus d’apprentissage organisationnel de la cohérence

L'articulation entre les stratégies et les politiques de GRH peut en effet &tre considérée comme
un processus d'apprentissage qui cherche la mise en cohérence des ressources internes
permettant son efficacité. La construction de cohérence ne résulte pas en effet d'une
planification omnisciente mais plutdt d'un long processus d'aller-retour, d'essais et d'erreurs qui
peut &tre assimilé & un processus d'apprentissage.

L'apprentissage organisationnel est un processus d'acquisition sélectif de connaissances et de
savoirs qui sont cristallisés dans des décisions, des régles, des actions ou des outils de gestion. Ce
processus n'est pas cumulatif mais plutdt sélectif car les nouvelles connaissances apprises
peuvent perturber et réorganiser les connaissances acquises précédemment (Cavestro 1995).
Happrentissage organisationnel est mis en ceuvre par des individus {en ce sens I'apprentissage
individuel est & Vorigine de 'apprentissage organisationnel), mais il est par essence collectif car
Yorganisation apprend par les décisions gu'elle prend et les dispositifs quelle met en place®,
Cette situation d'apprentissage se produit pour C. Argyris et D. Schén (1996) au cours d'une
résolution collective de problémes : un événement perturbateur vient remettre en cause les
actions routinieres des membres de Forganisation, qui cherchent & repérer l'erreur et & apporter
une solution corrective, inscrite dans des codes organisationnels. Ce processus d’apprentissage
organisationnel peut se dérouler a tous les niveaux de l'organisation ; il peut &tre circonscrit
aux opérations de production ou se situer au sommet stratégique de I'entreprise®. Enfin,
Vapprentissage organisationnel peut faire I'objet d'une démarche volontaire ou étre contraint
par un événement ou une personne extérieur ',

7. Le processus « parmet ; la diffusion des compétences et savoirs tacites par ebservation et irmitation, 4 travers les coopérations
qu'l exige ; explicitation et la codification de connaissances informelies, pour répondre aux besoins de communication
entre acteurs d'un méme processus ; [a combinaison de savoirs de nature différentes engendrant de nouvelies connaissances ;
Iappropriation pratique e connaissances nouvelles par leur mise en ceuvee et leur pratique répétée » (Lorino & Tarondeat 1998, p. 13).
8. C. Argyris et D, Schén (1996) mantrent en effet que I'apprentissage organisationnel repose sur la mémorisation collective
des apprentissages individuels, Cette mémorisation passe par une objectivation, une explicitation et une mise 4 disposition
des connaissances dans des dispositifs organisationnels.

9, Comme le font remarquer A. Hamdouch et C. Maman (1995, p.45), il peut étre pertinent de distinguer « un niveau global
et des niveaux locatisés d'apprentissage au sein de Forganisation quant au cadre dans lequel émerge le processus et guant
& son impact en termas de diffusion ».

10.¢ Le terme d'apprentissage ne doit pas capandant novs tramper an &voguant une situation pédagogique kéale ol celui qui
apprend ie fait sur son initiative et pour répondre 4 sa curiosité, quia su éveiller I'enseignant et gréce aux moyens ef aux occasions
que celui-ci fournit. Lz plupart des apprentissages colfectifs se font sous contrainte extérieure. » (Reynaud 1957, p.101).
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Appliguée a la problématique de la cohérence, la notion d'apprentissage --.ut se comprendre
comme le processus par lequel Jes membres de Vorganisation mobiliser:t des ressources et
capitalisent des connaissances sur le fonctionnement organisationnel de I'entreprise pour en
faire évoluer les dispositifs de maniére & ce qu'ils sofent compatibles entre eux. If s'agit d'un
processus d'apprentissage interne. Toutefois, la modification des stratégies nécessite également
que se mettent en ceuvre des processus d'apprentissage externe visant 3 acquérir des
connaissances sur Fenvironnement de ['entreprise et a modifier I'adéquation des ressources
internes aux configurations externes, La mise en cohérence de la stratégie et des politiques de
GRH suppose done que soit actionné un double processus d’apprentissage : un apprentissage
interne sur les dispositifs organisationnels (décision, modalités d'action, outils de gestion} et un
apprentissage externe sur 'environnement (perceptions de 'environnement par les membres de
'organisation) (Favereau 1995).

Lapprentissage interne de la cohérence

Vapprentissage interne de coherence se produit lorsqu’une medification de la stratégie vient
perturber de maniére plus ou moins importante les processus productifs (et donc parfois
Forganisation du travail et la structure organisationnelle de Pentreprise} et les outils de gestion
{parmi lesguels la politique de GRH). Beux cas de figure peuvent alors se présenter

= soit la modification de cette stratégie n'induit pas de profondes incompatibilités avec les
dispositifs organisationnels existants, et dans ce cas, ceux-ci sont modifiés & la marge par les
opérationnels, sans qu'une reforte des politiques de GRH ne soit nécessaire et sans que la
cohérence ne soit remise en cause . Ce cas de figure renvoie & I'apprentissage en "simple
boucle" de C. Argyris et D. Schdn (1996} ;

* s0it le changement de stratégie rend difficile l'articulation entre les exigences productives
nouvelles {changement profond dans la nature des produits, dans les technologies utilisées, dans
Forganisation du travail, ou dans la structure organisationnelle) et les pratiques de GRH. Dans
ce cas les responsables Ressources humaines et plus largement le management opérationnel est
conduit & prendre de nouvelles décisions administratives modifiant les régles et les outils de GRH
et donc mobitisant de nouvelles connaissances. 1 s‘agit alors d'un apprentissage en "double
boucle” {Argyris & Schon, 1996). Cette fols non seulement de nouveaux procédés d’action et de
nouveaux outils de gestion doivent &tre créés mais aussi une nouvelle cohérence.

Ces deux types d'apprentissage organisationnel renvoient & la distinction présentée par
A.Guilhon et G. Trépo (1999) entre "apprentissage reproducteur” {premiére situation,
"apprentissage réalisant des changements marginaux de compétences®) et I'apprentissage
"transformateur " (seconde situation, "apprentissage réalisant des changements radicaux de
compétences”). Parce que |'apprentissage organisationnel interne est susceptible de maintenir
la cohérence existante ou de la détruire pour la reconstruire, il est considéré comme a la fois
stabilisant et perturbateur. Paralléiement & ces formes d’apprentissage organisationnel interne,
se produisent des apprentissages externes aux frontiéres de Fentreprise.

V'apprentissage externe de la cohérence

L'apprentissage organisationne! externe de cohérence consiste 3 acquérir des connaissances sur
Fenvironnement de l'organisation (C'est-a-dire sur les produits proposés ou susceptibles de
répondre & une demande, sur la nature concurrentielle d'un marché, sur la réglementation
technologigue ou sociale en vigueur, etc.). Ces connalssances acqguises peuvent remettre en cause
les représentations de I'environnement portés par les membres d’une entreprise et conduire 3
des modifications de stratégie et des modalités internes de fonctionnement. Cet apprentissage
externe conduit & construire ou & maintenir une cohérence entre environnement de
entreprise, sa stratégie et ses dispositifs organisationnels,

1. « La firme cherche 4 inventer de nouvelles routines, tout en maintenant les routines existantes de maniére & ne pas
détruire équitibre interne qui a £té construit » {Cavestro 1995, p. 7).
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A. Chandler {1992) met en évidence, sans le nommer ainsi, le processus d'apprentissage
organisationnel externe lorsqu'il décrit les capacités organisationnelles des entreprises & acquérir
des connaissances sur les besoins des consommateurs et 3 modifier les stratégies. Ces capacités
d'apprentissage externe sont toutefois, pour A. Chandler, concentrées au sommet de
I'entreprise. Le sommet stratégique ne détient pourtant pas le monopole de I'apprentissage
externe, tout individu en relation directe avec I'environnement de l'entreprise est capable
d'acquérir des connaissances et de modifier, méme a la marge, les dispositifs organisationnels si
ce n'est les stratégies. Ainsi, J. March (1991, p. 89) fait-il remarquer e caractére continu et
décentralisé des changements organisationnels : «la plupart des changements dans les
organisations ne résultent ni de processus ou de forces extraordinaires, ni d'une imagination, ni

stabies, reliant 'organisation & son environnement. Des changements se produisent parce que,
la plupart du temps, la plupart des membres de I'entreprise font ce qu'ils sont supposés faire,
c'est-a-dire &tre attentifs de facon intelligente a leur environnement et a leur travail.»

L'enjeu de ces processus d'apprentissage interne et externe est d‘assurer ainsi en dynamique la
cohérence entre la stratégiefenvironnement et les dispositifs organisationnels (et plus
précisément les pratiques de GRH). Ces processus d'apprentissage organisationnel rendent
compte de la capacité des membres de Fentreprise, a tout niveau, de transformer la stratégie et
les dispasitifs organisationnels pour faire face a I'environnement. Par aiileurs, il faut noter que
si les processus d’apprentissage se jouent a la fois en interne et en externe, cela signifie que les
sources du changement de I'organisation ne proviennent pas seulement de l'environnement
mais aussi de "organisation elle-méme.

Schéma 2 - Les processus de mise en cohérence par apprentissage organisationnel interne et externe.

4 | stratégigue
! pdeuit" /‘\
Apprentissage externe Apprentissage interne
de la cohérence de la cohérence
Perception de <
I'environnement - Décisions administratives et opérationnelles
| I I
Structure Organisation Régles
E organisationnelle du travail de GRH

La maniére dont entreprise est organisée et cohérente en interne conditionne en partie sa
capacité a apprendre’’. En effet, les processus d’apprentissage de cohérence nécessitent la
mobilisation de compétences qui constituent a la fois la source de Fapprentissage et le résultat
de l'apprentissage. Ces compétences représentent alors un moyen et une limite de la réalisation
de cet apprentissage.

1.2.2 Les limites des processus de mise en cohérence

Les processus de mise en cohérence qui se produisent tant au niveau des dédisions stratégiques
que des décisions et actions opérationnelles sont largement conditionnées par les compétences
et les ressources disponibles dans I'entreprise. Comme le montrent quelques travaux (Marengo,

12. T. Durand (2000, p.93} parle "d’adaptabilité® pour désigner « cette capacilé Gue certaines entreprises ont de savoir
apprendre en permanence, désapprenant périodiquement pour réapprendre 4 nouveau »,
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1992, Midler 1994 %), certaines structures organisationnelles ou organisations du travail favorisent
le développement de ces apprentissages organisationnels. Ainsi W, Cavestro (1995, p. 9) montre
que « la créativité collective est plus intense dans les structures reposant sur des procédures de
circulation horizontale de la connaissance et de l'information parce qu'elies permettent une
fertilisation en augmentant fe nombre de combinaisons et de solutions 3 un probléme technico-
économigue donné ». Les dispositifs structurels influencent donc les processus o'apprentissage
interne (par la diffusion des connaissances) et externe (par I'accés généralisé a la "lecture” de
environnement). Par ailleurs, parce que ce sont les individus qui mettent en ceuvre ces processus
d'apprentissage (les décisions et les actions sont fe fait des individus composant 'organisation),
il faut que les membres de 'organisation manifestent une certaine volonté d'apprendre et de
diffuser leurs savoirs dans F'organisation. Or, de nombreuses recherches ont montré que certaines
pratiques de GRH en matiére par exemple de rémunération ou de recrutement (Koike, 1994 ;
ltoh, 1994) favorisaient les processus d'apprentissage organisationnel. Toutefols, 'entreprise ne
peut pas maitriser entiérement les déterminants de ces processus d’apprentissage collectifs,
'apprentissage ne se décréte pas, méme §'il peut étre incité ou contraint (Favereau, 1989, p. 345),

il faut préciser également que les processus d’apprentissage sont dépendants des choix
strategiques et organisationnels antérieurs, de telle sorte qu'il peut exister une certaine
irreversibilité et incapacité pour I'entreprise d'évoluer avec son environnement™, Les trajectoires
organisationnelles empruntées polarisent en quelque sorte les solutions organisationnelles
futures par les stratégies et dispositifs organisationnels établis. Ainsi, ), Baron, M. Burton et M.
Hannan (1996) montrent que les dirigeants d'entreprise sont limités dans leur choix de pratigues
de GRH par la politique qu'ils ont instauré a la création de leur entreprise.

De plus, sans céder a la tentation d'un déterminisme environnemental, il est possible d'envisager
que la nature de l'environnement influence également la maniére dont Forganisation apprend.
Un environnement relativernent stable rend moins nécessaire la mise en ceuvre d'apprentissage
interne ou externe, au contraire des environnements particulitrement instables conduisent 3 des
processus d'apprentissage organisationnel permanents pour ajuster les stratégies et les
dispositifs organisationnels aux transformations des configurations environnementales ™.

Par ailleurs, des formes d’inertie organisationnelle peuvent se produire au sein des entreprises
limitant ainsi les changements stratégiques et les évolutions organisationnelles. Parce qu'elle
développe une certaine cohérence entre sa stratégie et ses régles organisationnelles, Ventreprise
peut étre soumise & une force inertique exercée par ses membres qui cherchent & maintenir la
cohérence acquise malgré des éléments perturbateurs. « Tout se passe comme si les organisations
se protégeaient momentanément de l'incompréhension de la situation (...} Dans ce contexte,
le capital organisationnel historiquement accumulé peut conduire 2 la rigidité des organisations
sociales. » (Guilhon & Huard, 1999, p. 157.) Les efforts d’apprentissage transformateur ne sont
pas en effet toujours suffisamment puissants pour conduire & i"évolution des stratégies ou des
dispositifs organisationnels. Une configuration organisationnelle peut se maintenir sans
s'engager dans des transformations « parce que I'efficacité générée par cette cohérence emporte
sur les dysfonctionnements » (Brousseau & Ralet, 1995, p. 10)* et sur les pressions, Linertie ast
d'autant plus forte que s'est installée une forte cohérence entre les régles organisationnelies
et la stratégie de {'entreprise. De plus, tout changement représente une rupture d'équilibre

13. « §i I'apprentissage est le frult de I'expériance, cefle-ci est déterminée par la définition des roles assignés, qul vont ainsi
structurer les espaces, les objets et les rythmes de Yapprentissage. » {Midler 1994, p. 349)

14, « Les firmes investissent dans des codes d'apprentissage pour donner un sens & leurs environnements et pour générer
de nouvelles interprétations. Le probléme de ces interprétations est gu'elles sont difficilement réversibles et peuvent rendre
les organisations inadaptées au changement volatile de feurs environnements, » (Tremblay 1995, p. 18).

15. En effet, selon 1. March (1891, p. 89), « st Fenvironnement change rapidement, les réponses des organisations stables en
feront autant ; les changements occasionnés par ces variations ne seront exceptionnels que si les variations de
I'environnement sont d'une grande ampleur ».

16. Ces auteurs expliquent en effet, & partir d'une étude effectuée sur le secteur du bitiment, pourquot ce secteur est
résistant, aux medifications de son organisation bien que celle-ci présente des dysfonctionnements, une des principales
raisons de cette résistance tenant & la cohérence gue dégage cetle organisation industrielle.
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au moins momentanée associée 3 des colts de destruction et de reconstruction de cohérence
{Guithon & Huard, 1999). U'adaptation et le désapprentissage de la cohérence sont en effet
colteux en ressources et en temps. Les changements de représentation de Penvironnement
et Iélaboration de nouvelles stratégies et régles organisationnelles exigent de fait
d'importantes ressources, c'est pourquoi les entreprises résistent & la transformation de leurs
systémes d'interprétation gu'elles ont élaborés sur de [ongues périodes (Tremblay 1995, p. 16).

De plus I'instabilité et I'incohérence créées par les changements de stratégie et de dispositifs
organisationnels conduisent 3 des pertes d'efficacité statique dues aux processus de
désapprentissage-apprentissage qui devralent &tre compensées par des gains defficacité
dynamique liés 3 la nouvelle cohérence stratégie-GRH. Toutefois, il persiste toujours une

IFCEFTITUTE SUT 14 capatite 3 retabliv tie cohérence suite 3 tm changement:« Comment arbitrer
entre la rusticité et Fobsolescence de Fappareillage organisationnel d'un coté, et les risques ligs
a {'incohérence de lautre ? » (Midler 1994, p. 351))

Enfin 'épaisseur temporelle de ces processus d'apprentissage et d'évolution des entreprises
produit parfois des incohérences provisoires entre la stratégie et les dispositifs organisationnels.
Tout processus d'apprentissage représente en effet un investissement temporel traversé par des
périodes d'incertitudes, de tatonnements, d'erreurs, de rupture, d'accumulation, de
discontinuité et de réactivité. Ces périodes de remise en cause et de création nécessitent du
temps afin que de nouvelles cohérences entre 'environnement, la stratégie et les dispositifs
organisationnels s'installent réellement . Cette épaisseur temporelie liée & I'innovation dans les
régles organisationnelles et & la diffusion des connaissances traduit la transition constante des
entreprises (Midler, 1994). Ce qui ne signifie pas que cette évolution soit linéaire. Certaines
périodes sont particuliérement propices au changement alors que d'autres périodes recherchent
davantage I'installation et la stabilité organisationnelle.

Ainsi parce que lentreprise évolue sans cesse, qu'elle modifie ses stratégies et son
fonctionnement organisationnel et que ces changements nécessitent du temps, la cohérence
n'est jamais parfaite'. Des incohérences apparaissent dues aux décalages temporels comme le
souligne 1.D. Reynaud (1997, p. 45} :

« Dans une entreprise, oli 'origine des régles n'est géndralement pas trés mystérieuse et ot elles
paraissent hautement "rationnelles" (motivées, ayant un objectif précis, d'efficacité démontrée),
leur ensemble est loin d'étre toujours cohérent. Non seulement parce que coexistent des
technologies d'age différent ou de nature différente, avec des régles spécifiques (de contréle du
travail ou d’assiduité ou de récompense de efficacité). Mais aussi parce que coexistent, (6te &
cote, d'un service & l'autre ou de maniére stratifide selon les problémes a traiter, des systémes de
gestion différents, tout particuliérement pour la gestion de la main d'ceuvre. Ces systemes, tant
que F'un n'a pas éliminé tous les autres (Cest-a-dire toujours, au terme d'une longue période
sans changement) forment un ensemble non cohérent, dont les prescriptions s'entrecroisent et
parfois se contredisent. »

Ces incohérences dans la mise en ceuvre des dispositifs organisationnels (cohérence a posteriord)
se manifestent aussi & propos de 'élaboration des décisions stratégiques et administratives
(cohérence a priorf). Du fait de la rationalité humaine limitée et de l'incertitude environnementale
mats aussi interne, les décisions stratégiques ne sont pas toujours prises de maniére 4 faciliter
la cohérence dans 'enchainement environnement - stratégie - dispositifs organisationnels. Les
modalités du changement et ses conséquences sur la cohérence organisationnelle ne peuvent
étre complétement anticipées et prévues par le sommet stratégique. Ainsi, E. Appelbaum et R.
Batt (1994} montrent que les entreprises américaines n‘ont pas toujours engagé leur
transformation d‘une maniére globale en changeant l'ensemble des différentes dimensions

17. « Les firmes ne peuvent modifier 'apprentissage et I'organisation aussi rapidement que I'environnement. Elles ont
besoln d'un certain temps et d'une certaine stabilité pour réaliser une certaine cohérence dans leur théorie de l'action. »
{Cavestre 1995, p.8).

18, Ces incohérences temporelles sont mises en évidence dans les travaux de J, Nizet & £ Pichault (1938).
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du systéme de travail, fes transformations se sont souvent faites successivement par manque de
moyens et par incertitude sur les résultats.

Les muitiples sources d'incohérences présentées jusquiici (lides & la rationalité limitée, 3
Vincertitude, & la dimension temporeile du changement) conduisent & questionner la pertinence
du lien entre cohérence et efficacité. La cohérence entre Penvironnement, la stratégie et les
dispositifs organisationnels {en occurrence la politigue de GRH) est-elle réelfement source
d'efficacité pour I'entreprise ? Poser cette question revient a remetire en cause fondamentalement
Fensemble des recherches sur la cohérence. Ainsi, K. Legge (1995) guestionne ce postulat de la
cohérence en montrant d'une part qu’une stratégie de diversification des produits peut conduire
& un éclatement des politiques de GRH gui rend difficile la cohérence des pratiques différentes
de GRH. D'autre part, des orientations stratégiques peuvent conduire les entreprises 3 adopter
des politigues de GRH (politique de minimisation des coGts) qui ne conduiraient pas & favoriser
Iengagement, la flexibilité et 'intégration des salariés (Legge 1995).

Schéma 3 - Entre cobérence et incohérence
(ce qui contraint les apprentissages interne et externe de la cobérence).

Perception de I'environnement de 'entreprise

) J
Stratégie

Rationalité limitée et
Cohérence Apprentissage interne  incertitude ® Incohérence

@ et externe de la cohérence  Dimension temporeite () @
® .~ ®coits de destruction et de

construction (-)

@ inertie organisationnelle

(¥) Trajectoire organisationnelle

Dispositifs organisationnels

Structure [ | Organisation [ | Ragles
organisationnelle du travail du GRH

i ! !

Perceptions de 'environnement de Pentreprise

* Ces signes doivent étre interprétés comme indicateurs influengant 'apprentissage
en faveur d'une cohérence (+) ou d'une incohérence (-},

Nous pensons que 'hypothése de la cohérence, en tant gue processus et dans une perspective
dynamique {telle gu'elle a été présentée), reste pertinente pour analyser les changements dans
les entreprises, les modifications de leur stratégie, de leur structure et de leurs pratigues de GRH.
Simplement, il faut considérer que la cohérence est recherchée non pas de maniére absolue
mais qu'un degré minimum de cohérence est nécessaire au maintien de Fefficacité et de la survie
de P'entreprise. Il faut également considérer que cette cohérence se construit & tous les niveaux
de F'entreprise par des processus d'apprentissage visant a adapter les décisions stratégigues et
les actions quotidiennes des membres de Fentreprise aux perceptions de l'environnement.
Cetie perspective de la cohérence suppose, d'un point de vue méthodologique d'observer
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précisément les attitudes et les discours des acteurs pour comprendre comment ils jugent
Farticulation entre les décisions stratégigues et leurs dédlinaisons opérationnelles mais aussi
entre les contraintes d'action quotidiennes et les perceptions de I'environnement de l'entreprise.

En adoptant une approche de Ja cohérence par les processus et en dynamigue, nous allons
maintenant présenter la maniére dont s'est construite la cohérence entre la stratégie,
{'organisation structurelle et productive et les régles de GRH au niveau du sommet stratégique
de I'entreprise postale (cohérence a priori} et au niveau de deux établissements opérationnels
(cohérence a posteriori}.

3. Les processus de mise en cohérence a priori et a posteriori au sein de la poste

La Poste francaise s'est engagée, depuis le début des années 1990, dans un processus de changement
profond de sa stratégie, de sa structure organisationnelle, de son organisation productive et de ses
régles de gestion des ressources humaines. Pour faire face & un nouvel environnement réglementaire
et économique de plus en plus concurrentiel, la direction de Fentreprise a élaboré une stratégie de
préservation de ses parts de marché nationales et d’extension vers {'international. Cette stratégie
s'est concrétisée en interne par une modification de la structure organisationnelle dorénavant
axée sur la segmentation des activités et des marchés et sur une nouvelle organisation territoriale de
son activité productive. Ces changements stratégiques et organisationnels ont conduit & modifier le
fonctionnement opérationnel des établissements postaux qui s'oriente davantage vers la dientéle.
Parallelement a ces transformations stratégiques et structurelles, ont été élaborées et négociées avec
fes représentants syndicaux de nouvelles régles de gestion du personnel fonctionnaire (composant fa
grande majorité de a population postale) basées sur une plus grande professionnalisation des agents
et une déconcentration des niveaux de gestion. Cette renégodiation des régles de GRH des
fonctionnaires s'est accompagnée d'un recours croissant & une population contractuelle qui s'est vue
attribuer également de nouvelles régles de GRH négociées avec certaines organisations syndicales.

Ces décisions concernant la stratégie, la structure organisationnelle et productive et la gestion des
ressources humaines ont &té prises tout au long des années 1990 et devaient conduire & une plus
grande capacité de La Poste & faire face aux évolutions de son environnement économigue,
réglementaire et politique™. La direction stratégique de La Poste cherchait ainsi une certaine
cohérence (a priori) entre ce gu'elle percevait de environnement et les moyens dont disposait
Pentreprise pour affronter cet environnement. Nous présenterons les principaux choix stratégiques
at organisationnels de P'entreprise sans entrer dans une analyse approfondie de la cohérence a priori
car nous ne disposons pas suffisamment d’éléments empiriques sur les représentations de la
direction postale sur Fenvironnement et sur les justifications des différents choix stratégiques et
organisationnels. # aurait fallu pour cela mener une série d'entretiens approfondis auprés des
dirigeants de La Poste dans les années 1990%. Toutefois, nous nous sommes appuyés sur des
documents internes de La Poste publiés depuis 1995 qui présentent les orientations stratégiques de
Fentreprise et son environnement économigue sous un regard managérial.

En revanche, nous sommes en mesure d’effectuer une analyse de la cohérence a posteriori construite
par Fensemble du personnel de deux établissements dans lesgueis ont eté déclinées les
orientations stratégiques et organisationnelles. Cette analyse s'appuie sur une enquéte menée
dans deux centres de traitement du courrier au cours des années 1997 et 1998 {pour une présentation
de ia méthodologie voir encadré). Nous montrons ainsi comment les acteurs des établissements
s'approprient les nouvelles "régles du jeu" et se construisent une certaine cohérence a posteriori
entre de nouvelles logiques productives (déclinées de la stratégie), de nouveaux principes
organisationnels et de nouvelles régles de gestion des ressources humaines.

19. De nombreux débats politiques sur fe service public postal ong en effet margué les années 1990. Le rapport du sénateur Lascher
(1997) a largement contribué & ces débats.

20. Ce que J, Barreau (1995} a effectué pour analyser le déroulement et les justifications de la réforme & La Poste et & France
Tatbcom, Nous ne pouvons tautefois réutiliser ce travait qui ne cherche pas a mettre en évidence la construction de cohérence
a priori.
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Méthodplogic de lenguére menée sur dewx centres de traitement du cowrrier,

Lanalyse de fa cohérence a posteriori s‘appuie sur une enquéte menée auprés de deux centres de
traitement du courrier au cours des années 1997 et 1998. Ces deux établissements de province avaient
des profils quasiment identigues (en terme de guantité traitée de courrier, d'effectif affecté a cette
activité) mais reposaient sur des organisations du travail refativement différentes. Cette enquéte s'est
appuyée principaiement sur trois outils exploratoires -

* des observations directes des agents en situation de travail ;

* des entretiens semi-directifs menés auprés des personnels cadres et non-cadres des deux
établissements (et de cadres rattachés & la direction régionale ou départementale) et auprés des
représentants syndicaux présents dans les établissements ou au niveau départemental.
57 entretiens ont ainsi été menés en 1997 et 4% en 1998, Ces entretiens portaient principalement sur
les situations de travail, 'environnement de P'entreprise, les orientations stratégicues et les régles de GRH

* un questionnaire diffusé en 1998 aupres de Fensemble du personnel des deux établissements portant
sur la situation de travail, les représentations des agents sur les principales évofutions de I'entreprise et
de son environnement et les régies de GRH, l'objectif de ce guestionnaire étalt de comptéter les
éléments recueillis lors des entretiens semi-directifs. Le taux de retour de ces questionnaires fut de 15
et 17% pour chacun des établissemants.

3.1 La cohérence a priori émanant de la stratégie de la direction d'entreprise

Afin de suivre la grille d'analyse de la cohérence proposée précédemment, nous allons présenter
successivement les modifications de Fenvironnement économigue et réglementaire de La Poste, la
nouvelle stratégie puis les décisions administratives prises en matiére de structure organisationnelie
et de gestion des ressources humaines. Dans un dernier point, nous proposerons quelques élémerds
d'analyse de la cohérence a priori qui s'est construite progressivement sur dix ans en alternant des
incertitudes, des réajustements et des incohérences.

3.1.1 Un environnement économigue et réglementaire en grande mutation au cours des années 1990

La Poste est une entreprise publigue de services qui réalise prés de 90 milliards de chiffre
d'affaires et qui compte environ 310 000 personnes. En tart gu’exploitant autonome de droit
public, La Poste est soumise & la tutelle de 'Etat. Ses relations avec ce dernier sont régies par des
contrats de plan quadriennal qui déterminent les missions et les orientations stratégiques de
cette entreprise particuliere (Darrigrand & Pelissier, 1997). Elle exerce son activité économique
dans les domaines du courrier, des colis et des services finandiers dans le cadre de fa loi du 2 juillet
1990 qui lui accorde un monopole sur certains services et lui impose des missions de service public.
Elie est toutefois soumise & un environnement concurrentiel dans tous ses domaines d'activité
(courrier, colis, financier} et & des évolutions technologigues, réglementaires, économiques et
politiques rapides. Le développement des nouvelles technologies de communication et la
constitution du marché unique européen ont affecté particuligrement le secteur du courrier
auquel sont rattachés les deux centres de traitement du courrier?,

Le marché des produits courrier est actuellement soumis & un double régime juridigue : un
régime de service public et un régime concurrentiel. La Poste a la charge des missions
de service public du courrier (acheminement et distribution des objets de correspondance et de
la publicité adressée dont le poids n'excéde pas un kilogramme) et de transport et distribution
de la presse. L'entreprise propose également des services soumis au droit de la concurrence ; il
s'agit des services de collecte, de transport et de distribution d’objets dont le poids est supérieur
a 350 grammes et qui peuvent atteindre 30 kilogrammes et de la publicité non-adressée. Les
principaux concurrents de La Poste sur les prestations liges au courrier sont les messagers, les
intégrateurs et les postes étrangéres. La concurrence sur la chaine courrier se fait en aval de la

21, Usctivité courrier de F'entreprise consiste a assurer la collecte, 'acheminement ¢t la distribution du courrier, services
assurés par les bureaux de poste (dont les fonctions sont fa collecte et ia distribution) et fes centres de traitement du
courrier (dont {a fonction est le tri et la répartition du courrier).
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chaine par des coursiers, des sociétés de distribution de prospectus. £n amont, 1a concurrence se
fait sur la collecte, sur Faffranchissement et sur la mise sous plis (opérations effectuées par des
routeurs). Le marché du courrier est ainsi passé d'une situation de monopole enti¢rement
protégé dans les années 1970 & une situation duale conservant 75% de l'activité de La Poste
sous monopole et ouvrant 25% & ia concurrence. Pour faire face A ces évolutions du marché
du courrier, La Poste a mis en place une stratégie offensive afin de conserver et d'affirmer
sa posttion centrale sur ce marché.

3.1.2 Une stratégie offensive de maintien de sa position dominante sur le marché du courrier

La préoccupation majeure des dirigeants de La Poste au cours des années 1990 était de maintenir

sa position dominante : « £tre reconnu comme un opérateur majeur sur les marchés de la

communication », «demeurer opérateur universel des fransactions et investir fes nouveauwx
marchés de fa communication. » Pour cela, I'entreprise s'est orientée vers une stratégie offensive

de diversification et d'internationalisation de son offre. « Face au big bang des technologies qui

a généralisé I'emploi du téléphone et développé celui du fax, sous la pression croissante de la

concurrence, face & un client de plus en plus exigeant », La Poste a choisi de « renforcer activité

en élargissant les gammes de produits propres aux différents seqments de clientéle, en intégrant

les services dans des offres globales, en anticipant I'évoiution du courrier électronique et en

investissant le secteur international. » {(Documents internes de La Poste.}

La stratégie d'internationalisation consiste principalement & établir des partenariats dans le
monde avec des messagers ou des postes européennes ou a prendre des parts de capital dans
das entreprises concurrentes et/ou dans des postes sur le territoire européen. Cette stratégie est
moins pertinente pour notre étude des deux centres de traitement du courrier, nous nous
concentrerons donc sur la stratégie de diversification de {'offre,

La stratégie de diversification de V'offre a pour objet de maintenir (ou de reconquérir) les parts
de marché sur les clientéles entreprises, segment de marché visé par les firmes concurrentes, et
a élargir les prestations vers des services 3 valeur ajoutée. La nature du courrier s'est en effet
profondément modifiée depuis une vingtaine d'années ; le courrier transactionnel (ou de
correspondance entre agents économiques) a cédé la place au courrier promotionnel (publicité
adressée et non adressée, des entreprises vers les ménages et les entreprises} et au courrier
intégrant d'autres services. Les efforts de diversification se sont concentrés particulierement sur
les services intéressant les entreprises.

La Poste a ainsi développé pour ces clients des services de collecte et de remise a domicile et le
suivi informatisé du courrier afin de fiabiliser son service (en terme de sécurité et de délai
d‘acheminement). L'offre en direction des particuliers s'est diversifiée dans une moindre mesure
avec la création de nouveaux produits ("Prét-d-poster® et des services de philatélie et de
proximité), Cette stratégie de diversification de P'offre s'est couplée d'une segmentation des
clientéles.

Paralielement & ces stratégies concurrentiefles, 'opérateur postal a maintenu une stratégie de
service public imposée par fa loi du 2 juillet 199¢ et réguliérement mentionnée dans les contrats
de plan ertre I'Etat et La Poste. Ainsi La Poste doit « poursuivre V'adaptation de son offre de
services et de ses structures pour répondre toujours mieux aux besoins de ses dients et des
usagers en portant une attention particuliére aux plus modestes et aux zones sensibles »
(Contrat de plan 1998-2001). Cette stratégie de service public vise donc & assurer I'égalité d'acces
aux services du courrier & un prix raisonnable sur 'ensemble du territoire francais et & garantir
Févolution (en vertu du principe de mutabilité du service public) de ces services essentiels en
fonction de F'évolution des besoins des usagers.

Ces différentes orientations stratégiques ont eu des conséquences sur la structure
organisationnelle de Ventreprise {décisions administratives) mais aussi sur le fonctionnement des
centres de traitement du courrier qui ont connu des évolutions depuis le début des années 1990
(décisions opérationnelles).
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3.1.3 D'une structure territoriale et fonctionnelle & une structure de groupe et par métiers

La mise en oeuvre des stratégies d'internationalisation et de diversification de I'offre s'est
accompagnée d'une transformation de la structure organisationnelle de Fentreprise. Un nouveau
découpage des compétences territoriales a été mis en ceuvre au début des années 1990 pour
répondre aux besoins de décentralisation. Cette nouvelle partition repose sur trois niveaux :
le siégge qui élabore la stratégie du groupe auguel sont associées douze directions nationales
assurant des responsabilités spécifiques lides aux métiers et aux fonctions (direction des services
coutrier et colis, direction des services financiers, direction de la stratégie et de la planification,
direction des ressources humaines, etc.) ; les huit délégations territoriales qui veillent & la
cohérence des politigues et des actions mises en ceuvre par les établissements opérationnels
avec la stratégle de V'entreprise ; enfin les directions départementales dont Fobjet est
opérationnel {voir Darrigrand & Pelissier, 1997, p. 16). Cette nouvelle structure organisationnelle
mise en place avant que la stratégie d'internationalisation ne soit clairement affichée a ouvert
la voie & une nouvelle structure de groupe qui est désormais composée des filfales assurant des
activités spécifigues complémentaires aux principales activités postales (on peut citer par
exemple le service de messagerie express international Chronopost).

A cette restructuration territoriale s'est associée une segmentation croissante des trois métiers
postaux - les services courrier-colls, les services financiers et le réseau des bureaux de poste qui
ont été clairement identifiés dans la nouvelle structure organisationnelle. Cette segmentation
par meétier a de plus servi la clarification des activités postales réclamée par la réglementation
européenne et a facilité la diversification de l'offre au sein de chaque métier.

3.1.4 Le "volet social” de la réforme de 1990 et la "Convention commune” ;
la modification des régles GRH

Le personnel de La Poste est composé en majorité de fonctionnaires et de 25 % d’agents contrac-
tuels. La présence de ces deux populations au sein de I'entreprise n’est pas récente, mais la part
des agents contractuels s'est accrue au cours des années 1990. Les principales évolutions qui ont
marqué la gestion de ces deux populations de salariés sont d'une part une déconcentration de
la gestion et un accent porté sur le "professionnatisme” et Findividualisation pour le personnel
fonctionnaire et d'autre part une consolidation des régles de gestion des agents contractuels.

Entre 1990 et 1997, les régles de gestion des fonctionnaires ont été profondément modifiées ins-
taurant davantage de décentralisation de la GRH et des relations sociales et davantage de pro-
fessionnalisme et d'individualisation. Tout d'abord, a été instaurée une "déconcentration” de la
GRH et des lieux de négociation collective, Depuis 1991, une part de la gestion du personnel
fonctionnaire d'exécution en matiére de recrutement, d'évaluation, de promotion et de mobili-
té a été déléguée aux chefs de service des directions départementales. Cette décentralisation
partielle avait pour objet de limiter la mobilité géographique non-souhaitée de ces personnels
(Barreau, 1995). De la mé&me maniére, ont é1é créées des instances de négociations locales : les
commissions administratives paritaires {Damesin, 2002).

Le second changement affectant la gestion des fonctionnaires est un accent particulier porté sur
te professionnalisme et la gestion des compétences & travers la création de métiers spécialisés
dans les établissements du courrier et la modification des régles de classification, de mobilité,
d'évaluation et de promotion. La dassification des emplois repose dorénavant sur une logigue
de fonction et non plus de grade ; cette logigue de fonction facilite «'adéguation entre les fonc-
tions & exercer et les qualifications professionnelles des agents » et permet de développer une
gestion des compétences des postiers {Barreau, 1995). Par ailleurs, la réforme a instauré un nou-
vel instrument de sélection pour la promotion qui est basé sur une combinaison de critéres d’'an-
clennete et d'évaluation des aptitudes professionnelles du candidat. Enfin, I'évaluation des per-
sonnels est effectuée par l'intermédiaire d'un entretien hiérarchique d'appréciation qui s'appuie
sur les modalités d'exécution des taches & partir de aritéres objectifs et subjectifs d'évaluation.
Par ailleurs, une tendance a V'individualisation de la gestion du personnel apparait A travers la
modification des régles de rémunération (dont une partie est constituée, pour les cadres et la
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mafirise d'une prime basée sur les performances individuelles), et des régles de promotion et
d'évaluation qui mettent l'accent sur la récompense et le contrdle des compétences indivi-
duelles. Ces nouveiles orientations (professionnalisme et individualisation) ne remettent pas en
cause la singularité de la politique d’emploi des fonctionnaires fondée sur la stabilité de la rela-
tion d'emploi mais en modifie tout de méme.

Les agents contractuels postaux sont gérés par une "Convention commune” signée en 1991
entre La Poste et certaines organisations syndicales et complétée ultérieurement par plusieurs
accords d'entreprise. Ces régles prévoient des modalités de recrutement, de classification, de
rémunération, de promotion et d'évaluation pour les agents contractuels qui sont, a certains
égards, différentes de celles des fonctionnaires mais qui ont pour objet de stabiliser 1a relation
~d'emploi-de ces satariés-historiquement considérés comme-une population-périphérigue-ou
flexible et dont les régles de gestion étaient peu spécifiées (Havard 2000).

3.1.5 Quelques éléments d’analyse de la cohérence a priori
une linéarité des orientations stratégiques qui cache certaines tensions

Ce rapide exposé des profondes réformes engagées par La Poste depuis une dizaine d'années
semble dégager une relative cohérence. De profonds changements de l'environnement
réglementaire et concurrentiel conduisent a une double stratégie d'internationalisation et de
diversification de 'offre qui est relayée par une modification de la structure organisationnelle et
de la gestion des ressources humaines visant & davantage sensibiliser et responsabiliser les
personnels autour des préoccupations des clients {entreprises particuliérement, mais aussi
particuliers dans le cadre des missions de service public). Bien gue nous ne pouvons nous appuyer
sur une enquéte empirique relevant les représentations de la direction et les justifications de ces
choix stratégiques et organisationnels, il est possibie de relever certaines tensions entre les
différentes orientations stratégiques d'une part, et entre les politigues de GRH d'autre part.
En effet, la coexistence d'une stratégie concurrentielle sur fes produits courrier cherchant la
rentabilité et la compétitivité et d'une stratégie de service public visant le maintien de la
cohésion sociale et I'aménagement du territoire conduit sans cesse & des arbitrages dans les
décisions stratégigues mais aussi dans les décisions administratives (notamment budgétaires},
Ainsi, C. Tessier (1997) montre comment i est difficile de greffer une logigue de marché dans
une organisation fortement ancrée dans une logique de service public®. De méme, PE. Tixier
{2002) montre gue généralement dans les entreprises de service public, les logiques
concurrentielles et de service public se sont plutdt affrontées que substituées.

Par ailleurs, la coexistence de deux politiques parailéles de gestion du personnel (fonctionnaire
et contractuel) nécessite au niveau du sommet stratégique d'adopter un discours de maintien de
fa cohésion des salariés tout en pratiquant une gestion duate (sur laquelle nous reviendrons dans
Fanalyse des deux établissements opérationnels). Celle-ci met par ailleurs les représentants
syndicaux dans une position déficate ; ils doivent défendre deux catégories de salariés régies par
des régles différentes et défendues dans des instances différentes (Damesin, 2002). Les difficultés
du processus de mise en cohérence sont d'autant mieux observées lorsque les décisians
stratégigues et administratives sont mises en ceuvre dans les établissements opérationnels.

3.2 La cohérence a posteriori des établissements postaux

Toutes ces évolutions de 'environnement économique postal et ces modifications de la stratégie et
des régles de gestion des ressources humaines trouvent des applications concrétes dans le
fonctionnement des établissements opérationnels. Les tensions évoquées entre différentes logiques
stratégiques et entre différentes régles se trouvent exacerbées au niveau des établissements, ce qui
rend le processus de mise en cohérence d'autant plus difficile pour le management opérationnel et
pour les opérateurs d'exécution. Conformément au déroulement analytique proposé
précédemment, nous présenterons les perceptions des personnels des deux établissements vis-a-vis

22, ta Poste « dolt parvenir, selon fa direction générale & une 'mixité culturelie’. L'objectif de La Poste est de greffer a la culture
de service public, una culture ouverte sur environnement de marché et axée sur le client, » (Tessier 1987, p. 14).
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de Fenvironnement et de la nouvelle stratégie de diversification de |'offre puis nous verrons
comment cette stratégie se concrétise dans la modification des régles d’organisation du travail et
de la production. Enfin, nous examinerons comment les nouvelles régles de gestion des ressources
humaines s'articulent & ces changements organisationnels en créant des tensions et en suscitant des
processus de mise en cohérence. Cette analyse de la cohérence a posteriori est basée sur I'enquéte
menée dans les deux centres de traitement du courrier.

3.2.1 La perception par les personnels des établissements des modifications de I'environnement
et de la stratégie

Les deux centres de traitement du courrier sur lesquels a porté notre enquéte sont directement
en contact avec l'environnement économique postal par Iintermédiaire des clients externes,
c'est-a-dire les entreprises (et les ménages de maniére marginale) qui déposent le courrier et qui
viennent le chercher lorsqu'elles ont des boites postales, par I'intermédiaire des transporteurs
privés ou postaux qui acheminent le courrier entrant et sortant dans le centre, Mais les postiers,
comme tout salarié, émettent aussi des avis sur les évolutions écunomiques du marché du
courrier et sur les stratégies liées & ces évolutions. Les résultats des entretiens et du questionnaire
révelent que les évolutions considérées comme les plus significatives par le personnel sont en
premier lieu les changements réglementaires européens visant la remise en cause du monopole
postal, les demandes des clients de plus en plus exigeantes et différenciées, augmentation de
Fimportance du courrier des entreprises par rapport a celui des ménages®, I'augmentation de la
concurrence sur Foffre de service courrier * mais aussi les aspirations de service public de la part
de la clientéle.

La stratégie de diversification des prestations courrier est ressentie par les personnels des centres
de traitement du courrier (CTC) et particulidrement par ceux qui sont en contact avec la
clientéle (c'est-a-dire les guichetiers qui accueillent les clientéles entreprises et les agents gui
collectent le courrier dans les entreprises) : « On est envahi de produits nouveaux. $i La Poste
a proposé autant de produits, c‘est parce qu'il y a de la demande et parce qu'elle est obligée
de s‘adapter. ». Les agents des CTC voient ainsi passer un flux de courrier de plus en plus
différencié au sein de Fétablissement mais ils constatent également qu‘une partie du courrier,
du fait de la segmentation des clientéles, est retirée des centres (ce fut le cas pour les courriers
expédiés en masse par les entreprises de vente par correspondance). « Les personnels ont conscience
de la concurrence, mais ils sont sur la défensive parce qu’a chaque fois qu’il y a un nouveau
produit, ils ont I'impression que ¢a leur échappe, que ¢a sort du centre de tri, » (Un cadre))

La stratégie de maintien du service public est particulierement revendiguée par les personnels
des deux établissements qui y trouvent une raison d'étre de leur travail quotidien®™. Toutefois ils
estiment que cette stratégie est difficiiement compatible avec une stratégie concurrentielle
d'extension et de diversification de l'offre. « D'accord de faire des efforts pour les entreprises
mais on ne doit pas négliger les provinces éloignées. » {Un chef d'équipe.) « ! faut trainer fe
boulet du service public et jouer le jeu de la concurrence, On nous oblige & des compromis
difficiles y compris pour le personnel. » (Un représentant syndical.) Cette perception dune
incompatibiiité entre service public et stratégie concurrentielle rend difficile I'acceptation de
cette nouvelle fogique de marché pour un certain nombre d’agents.

Elle traduit surtout la nécessité pour l'ensemble du personnel de ces établissements, de construire
de nouvelles représentations de l'enwvironnement et de la stratégie de l'entreprise ; les
personnels doivent concevoir qu'is servent dorénavant deux catégories de clientéle : des
particuliers et des entreprises. En méme temps, les personnels des établissements cherchent a

23, Selon les propos d'un cadre de I'un des deux établissernents, « le personnel s'est rendu compte de I"évolution de la
répartition du courrier entre le courrier entreprise et le courrier grand public ».

24, Un guichetier réceptionniste reconnait que : « nous avons des dients qui font travailler fes concurrents, cette
concurrence sera de plus en plus forte »,

25, Les résultats du guestionnaire diffusé dans fes deux établissements montrent I'attachement des postiers au service public
dont ifs ont une vision trés positive {particuliérement sur les critéres de qualité, de proximité, d'égalité, de régularité et
d'accessibilité de prix). « Le service public c'est servir les gens de la méme maniére » nous a révélé un agent.
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construire de nouvelles articulations pour faire cohabiter dans un méme espace productif deux
logiques différentes concrétisées par des flux de courrier différents. Ceci reléve d'un processus
d'apprentissage externe tel gu'il a été défini plus haut, consistant & acquérir de nouvelles
connaissances sur lenvironnement qui conduisent a repenser la cohérence entre
I'environnement de 'entreprise, sa stratégie et ses dispositifs organisationnels.

3.2.2 Les modifications des régles de Forganisation productive et les processus de mise en cohérence

La stratégie de diversification de I'offre est accompagnée d'une politique de restructuration de
Vorganisation du traitement du courrier au niveau national® et au niveau des établissements
opérationnels (bureaux de poste et CTC). Les principaux changements intervenus durant la
derniére décennie dans les CTC concernent l'automatisation du tri, la rationalisation des processus
organisationnels, {a mise en place de {a polyvalence et {a réduction de la ligne hiérarchique.
La mise en place de certains de ces changements a occasionné des processus d'adaptation
aux dispositifs organisationnels existant, C'est-a-dire des processus de mise en cohérence ou
d'apprentissage interne de cohérence.

{a Poste s'est engagée depuis plusieurs années dans un processus d’automatisation du tri
(utilisation de machines de tri de lettres et d’objets plats) qui lui permet d'augmenter la
productivité du traitement du courrier. Ce processus a margué profondément les personnels des
CTC en changeant profondément la nature de teur travail ; I'essentiel de celui-ci est dorénavant
centré sur I'alimentation des machines de tri et sur la ventilation des flux de courrier au sein de
I'établissement. La contrainte temporelle reste forte malgré cette automatisation, les flux de
courrier 3 acheminer vers le territoire national ou 3 distribuer dans le département doivent
répondre & de fortes contraintes horaires. Cette automatisation a permis une plus grande
rationalisation des flux de courrier visant a réduire les variations d'activités. Les établissements
se sont orientés vers une meilleure maitrise des flux entrants et sortants afin d'anticiper les
besoins en force de travail, Cette plus grande maitrise passe notamment par la mise en place du
suivi des objets sur la chaine courrier qui facilite I'identification de la nature du courrier entrant
et la prévision de son volume, De méme, ont été créés des centres de régulation qui ont pour
objet de suivre la circulation des flux sur le réseau et qui améliorent le contrdle les flux et la
capacité a réagir & des perturbations sur le réseau.

Dans une méme logique de plus grande maitrise des flux et d’augmentation de la flexibilité
interne, les établissements ont da, sous les injonctions des directions stratégiques, mettre en
place la polyvalence. Celle-ci s'est progressivement instaurée dans les deux établissements tout
en laissant une place significative & la spécialisation de certaines fonctions, parce que ce nouveau
principe organisationnel s'est heurté aux logiques d’action en place. £n effet, comme le rappelle
le directeur de 'un des deux établissements, « il ne suffit pas de décréter la polyvalence pour
gu'etle se mette en place. |l faut une organisation compatible avec la polyvalence, des régimes
de travail et des locaux adaptés », Des phénoménes d'inertie autour de la régle précédente
basée sur un principe de spécialisation ont persisté et ont Himité ou ralenti Vinstauration de la
polyvaience. La polyvalence est venue bouleverser les clivages qui existaient précédemment
entre les agents trieurs et les manutentionnaires de la production et placer ces deux catégorles
sur des fonctions identiques d'agent de traitement du courrier. « La polyvalence a supprimé les
deux catégories de personnel qui étaient la manutention et les contréleurs. Beaucoup d’anciens
ont mal vécu cette intégration» nous a précisé un agent. Dans les deux établissements, un
certain équilibre entre polyvalence et spécialisation a fini par se mettre en place permettant a la
fois la flexibilité et I'efficacité productive®.

Linstauration d’'un principe de pelyvalence généralisée dans les é&tablissements a ainsi remis
en cause une cohérence établie depuis longtemps entre un princpe organisationnel de

26. Les CTC sont désormais dépendant du réseau aérien assurant fes liaisons entre les principaux Hubs sur le territoire,
Ce qui conditionne fortemerd Forganisation temporelle de 'activité des centres.

27. « Cest bon la polyvalence, mais i ne faut pas la pousser & 'extréme. il faut une part variable de polyvaience au sein
de chague équipe, » (un agent).
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spécialisation du travail et une régle de GRH consacrant la séparation du grade et de 1a fonction.
La tension passagére qui en a résulté et qui a engendré momentanément de Vinefficacité
productive a donne lieu & un nouvel apprentissage interne de cohérence, de sorte qu'un certain
equilibre entre polyvalence, spédialisation et logigue de fonction s'installe. Pour reprendre la
terminologie synthétisée dans le schéma 3, Vinstauration de la polyvalence a généré de Finertie
organisationnelle autour de ta régle de spécialisation puis des cofits de destruction de cohérence
{entre le principe organisationnel de spécialisation et le principe de GRH) et de construction
d’une nouvelle cohérence basée sur un équilibre entre polyvalence et spécialisation et principe
de GRH.

Enfin, les établissements postaux ont mis en place des réductions de la ligne hiérarchigue passant
d'une structure en cing niveaux higrarchiques & une structure a quatre niveaux hiérarchiques.
Pour réaliser cette exigence émanant des directions régionales, les deux établissernents ont da
placer plus ou moins artificielement certains de leurs cadres hiérarchiques sur des positions
fonctionnelles. Youtefols, pour répondre & des exigences productives d'organisation des flux et
de management, ces derniers ont conservé des responsabilités hiérarchiques. « Normalement, on
est des experts, on n'est pas sur une ligne hiérarchique mais on donne quand méme des
directives aux chefs d'éguipe. » (Un cadre.} Cet exemple montre comment les directions et plus
targement I'ensemble du personnel des deux établissements adaptent les régles qui leur sont
imposées et composent des équitibres, construisent de la cohérence avec teurs configurations
productives, leur logigue de management et leur environnement proche,

3.2.3 'application des régles de GRH au sein des deux établissements

Les regles de GRH présentées précédemment ont été déclinées dans les deux établissements
enquétés. Le changement des régles de gestion des agents fonctionnaires, qui sont basées
dorénavant davantage sur le "professionnalisme® et I'individualisation de la relation salariale, a
conduit & reconsidérer au sein des deux établissements leur articulation avec les principes
d’organisation du travail. Par ailleurs, I'élaboration de régles clairement définies de gestion des
agents contractueis conduit & repenser I"articulation des deux statuts d'emploi (fonctionnaires et
contractuels).

Tensions autour de la mise en place de l'individualisation du régime des fonctionnaires

Les nouvelles régles de gestion des fonctionnaires insistent particuliérement sur la valorisation
de l'experience professionnelle et sur la gestion des compétences. Ainsi par exemple, la
procédure de promotion tient compte, davantage que le systéme du concours (valorisant les
connaissances académiques), des compétences déployées par les candidats et de leurs capacités
futures & assurer une fonction déterminée.

Ce nouveau principe valorisant les capacités professionnelles des agents est venu rencontrer
favorablement la mise en place de la polyvalence dans les CTC en permettant aux agents
les plus démunis d'accéder & un élargissement de leurs compétences. En méme temps, les
nouvelles fonctions spécialisées instaurées dans les deux établissements ont permis de reconnaitre
a certains agents des compétences spécifiques. Une cohérence s'est donc construite assez
"naturellement” (parce gue les logiques ne s‘opposaient pas) entre un nouveau principe
organisationnel {la polyvalence combinée & une certaine spécialisation) et un nouveau
principe de GRH.

Par contre, le principe d'individualisation qui marque dorénavant davantage les régles de
rémunération et d'évaluation s'est heurté aux traditions coilectives et aux principes
d'erganisation du travail des deux établissements. En effet, ont été mis en place dans les deux
établissements des entretiens d'apprédiation qui ont remplacé la notation administrative
et qui visaient une appréciation du comportement d'un agent et se voulaient un outil primordial
de fa gestion des compétences individuelles. Les entretiens menés auprés des différentes
catégories de personnel ainsi gu'un examen des supports d’entretien d'appréciation sur les trois
années 1995, 1996 et 1997 ont montré que ce nouvel outil ne permettait pas une réefle
différenciation des individus.
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En effet, les notes attribuées et fes remargues faites par les évaluateurs étaient trés homogenes.
Cette individualisation de I"évaluation était atténuée dans 'un des établissements par la néces-
sité de concertation entre évaluateurs qui ne pouvaient observer de maniére continue leurs
agents du fait des configurations organisationnelles™. Dans l'autre établissement, dont 'orga-
nisation du travail reposait sur une structuration en équipe, ce probléme d'observation ne se
posait pas mais les évaluateurs limitaient la différenciation entre agents par souci de maintien
de la cohésion sociale au sein des équipes. Malgré tout, les contraintes organisationnelles n'ex-
pliquent pas entigrement la difficulté d'instaurer une différenciation entre les agents. Des consi-
dérations égalitaires interviennent aussi : pour que Fappréciation soit légitime aux yeux du per-
sonnel, il faliait la rendre collective comme le souligne un cadre, «if faut discuter les cas diffici-
le otr il risque d'y avoir une contestation syndicale ». Un certain équilibre s'est donc mis en place
entre une logigue d'évaluation individuelle et une logigue collective fortement ancrée dans fes
arganisations du travail.

Uinstauration d’une logique d'individualisation dans la gestion des agents fonctionnaires révéle
ainsi une importante inertie organisationnelle autour du principe d'égalité de traitement des
fonctionnaires qui provient de I'attachement de ces derniers au principe d'égalité et d'une
certaine cohérence avec les caractéristiques de Porganisation du travail. Une nouvelle cohérence
se construit progressivement pour faire accepter Févaluation et donc la possibilité de distinguer
fes salaries entre eux.

Tensions autour de fa coexistence de deux populations de postiers
(fonctionnaires et contractuels)

De leur ¢oté, les agents contractuels des établissements enquétés ont vu leur statut d'emploi
modifié par feur rattachement (pour la quasi-totalité d'entre eux) & la "Convention commune”.
La modification des régles de gestion de ces personnels a contribué A stabiliser davantage les
agents contractuels dans les établissements parce gue leur sont recennus désormais un droit & la
promotion et 3 la formation, parce qu'ils suivent un entretien d'appréciation et parce qu'ils sont
positionnés, comme les fonctionnaires, dans la méme grille de classification. Toutefois des
différences dans le statut d'emploi et dans les pratiques RH déployées par les établissements sont
maintenues entre les contractuels et les fonctionnaires. En effet, ia rémunération des agents
contractuels est inférieure a celle des fonctionnaires ; elle est ajustée au minimum
conventionnel, et, malgré une progression & l'ancienneté, le différentiel de rémunération est
maintenu. Comme le rappelle cet agent fonctionnaire, « entreprise va continuer sa politique de
contractuels parce qu’un contréleur vaut trois contractuels ».

En dehors de ces régles différenciées de GRH, les agents contractuels sont soumis & des
conditions de travail différentes de celles des fonctionnaires. Nous avons en effet constaté que,
dans les deux établissements, les agents contractuels acceptaient de travailler sur des horaires
atypiques peu recherchés par les fonctionnaires® et sur des taches délaissées par les
fonctionnaires (comme le fait remarquer un agent contractuel, « on fait ce que les titulaires ne
veulent pas faire »). Et, de maniére générale, les agents contractuels présentent moins de
résistance aux deécisions de la hiérarchie ; un agent cantractuel précise que « pour les
responsables, tes contractuels sont plus conciliants ». Les établissements trouvent ainsi, avec les
agents contractuels permanents, des sources de flexibilité interne dans la répartition des
taches®, Le recrutement d’agents sous CDD permet également de faire face aux variations de
I'activité et de remplacer les personnels permanents absents.

La gestion duale des ressources humaines postales présente donc une certaine cohérence avec
les contraintes de I'activité et de l'organisation du travail, comme il en a toujours été dans les
établissements postaux depuis les années 1970-80. Toutefols, I'augmentation de la part des

28, Lorganisation du teavail prévoyait en effet dans cet établissernent une double rotation des agents d'exécution et des
encadrants de proximité sur les chantiers de travail qui Himitait les possibilités d’observation des comportements.

29. Un représentant syndical nous a révélé que « les agents contractuels prennent les horaires que les titulaires refusent »,
30. Selon cet agent fonctionnaire, 7 les agents contractuels font 3 peu prés ie méme travall gue nous mais s sont corvéables
4 merd, ils sont plus polyvalents, ils rersplacent les titulaives »,
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agents contractuels au cours des années 1390 et la volonté de stabiliser les agents contractuels
dans 'entreprise exacerbent davantage les différences de conditions d'emploi et de travail entre
les deux populations et conduisent & poser autrement la question de leur coexistence, la
cohérence interne de la politique de GRH duale est questionnée ici.

En effet, les observations de cette coexistence au sein des deux établisserments montrent que les
deux populations se juxtaposent plutdt gu'elles ne coopérent comme le précise ce cadre ; « Les
titulaires et les agents contractuels ne se rencontrent pas tellerment du fait des horaires et des
différences d’sge. La cohabitation n'est pas étroite, on se juxtapose. » Cette juxtaposition ne
conduit pas & des dysfonctionnements organisationnels majeurs® {au contraire elle est un gage
de flexibilite interne), et globalement, les agents contractuels et les fonctionnaires s'entraident
le plus souvent comme le mentionne cet agent contractuel : « En général, les titulaires nous
aident, mais on ne demande pas a ceux qui nous sont antipathiques. » Toutefois les agents
contractuels reconnaissent qu'il faut une certaine ancienneté dans I'établissernent pour que la
collaboration entre ces deux populations se réalise | « Les relations avec les tittlaires sont
bonnes. Parfois ils font des réflexions comme "tu n'as qu'a mettre une auxiliaire, elles sont 13
pour ¢a”, mais ¢a a toujours existé. Avec 'ancienneté on arrive a se défendre. » Si la cohabitation
entre ces deux populations n'a pas réellement de conséquence néfaste sur Uactivité productive,
il n'en reste pas moins gu'une segmentation du collectif de travail persiste, Ainsi que le rappelle
cet agent : « I y a une barriére entre les titulaires et les agents contractuels. »

Cette cohabitation suscite par ailleurs certaines interrogations chez les salariés fonctionnaires
et contractuels quant a leur statut d’emploi. Les fonctionnaires s'inquigtent de "augmentation
du nombre de contractuels dans les établissements gui risque de remettre en cause la pertinence
du statut de {a Fonction publique et le financement des retraites des fonctionnaires : « La Poste
va remplacer les titulaires par des agents contractuels, notre trace va s'effacer, » D'autre part,
certains fonctionnaires interrogés dans les deux établissements contestent la légitimité des
agents contractuels gui n'ont pas connu les mémes conditions d'embauche, c'est-a-dire
le passage nécessaire par Paris A la suite d'un concours : « Les relations avec les contractuels
sont bonnes dans 'ensemble mals il vy a quand méme une jalousie de certains titulaires.
Les agents contractuels vont avoir un plan de carriére. Par rapport 3 des agents titulaires qui
sont passés par Paris... Mais ce n'est pas de leur faute, ce n'est pas un bon proces a leur faire,
sl n'y a pas de concours. »

les agents contractuels, de leur cdté, expriment parfois un sentiment d'injustice du fait des
différences de traitement dans le travail et dans les rémunérations : « On fait le méme travail
gue les titulaires, on devrait avoir les mémes salaires. Parfois, on se demande si le patron
comprend. » Toutefois une partie des agents contractuels dans les deux établissements accepte
ces conditions inégales (il s'agit principalement des enfants de postiers) comme le témoignent
ces propos : « Ca ne me géne pas de recevoir moins que les titulaires, ils ont de Fexpérience, iis
ont des années d'anciennetd, C'est normal qu'ils solent payés plus. » ; « C'est normal quun
titulaire gagne plus parce qu'il a passé des concours. »

Par ailteurs, le manque de cohésion du collectif de travail est égalemant problématique pour les
organisations syndicales qui éprouvent des difficultés a défendre deux catégories de salariés
ayant des intéréts différents et parfois divergents. Comme le rappelle ce représentant syndical
SUD : « On essaie de faire comprendre que les titulaires et les agents contractuels ont les mémes
conditions de travail, mais entre les agents contractuels et les titulaires, c’est ingérable. La
direction les met dos & dos. Les titulaires disent, "on est dans la merde & cause des agents
contractuels”. Les agents contractuels disent "si les titulaires refusent de changer d'horaire de
travail, on n'aura pas notre temps complet”. Ca démotive le personnel, c'est le résultat des mises
en ceuvre de la direction. » Le discours des représentants syndicaux s'est progressivement

31.Cependant il arrive que des informations ne soient pas transmises entre agents contractuels et fonctionnalres.
Selon fes propos de cet agent contractuel, « certains ifonctionnaires] sont indifférents par rapport aux agents
contractuels, ils ne transmettent pas toujours Finformation ».
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construit autour de la défense d'un statut unique de postier® et autour de la lutte contre la
situation de précarité relative des agents contractuels.

Finalement, la coexistence de deux régimes différents d’emploi au sein d'un méme établisse-
ment est source d'efficacité productive puisqu’elle permet la réalisation des objectifs d'activité.
En ce sens, elle sert la stratégie car elle vise, par la présence des agents contractuels, 4 introduire
davantage de souplesse dans le fonctionnement productif des deux établissements et conduit a
réduire les colts de la main d'ceuvre. Cette cohérence est source d'efficacité statique.
Cependant elle fragilise largement le collectif de travail qui se trouve segmenté. Cette
segmentation risque également de remettre en cause la cohérence interne de [a politique de
GRH, au moins tant que fonctionnaires et contractuels continueront de se "croiser® dans les
établissernents postaux; Cette cohérence fragilisée est potentiellement source-de-conflit-comme
le rappelle ce représentant CFDT : « On installe deux statuts, ce n'est pas sein, Aterme, il n'y aura
plus que des agents contractuels. »

Au niveau des établissements, le processus de mise en cohérence entre la stratégie et la politique
duale de GRH se trouve gérée au quotidien par le management opérationne! qui retire des gains
d'efficacité par 'utilisation d'une main d'ceuvre contractuelle plus flexible, mais qui doit faire
face aux tensions sociales sources de fragilité aujourd'hui mais probablement demain. La mise
en cohérence a posteriori met donc en évidence le rdle du management opérationnel et les
actions quotidiennes des opérateurs qui doivent mettre en adéquation les contraintes environ-
nementales, les directives stratégiques imposées par le sommet, les contraintes productives et les -
régles de GRH 33,

Conclusion

Cette analyse du cas postal montre toute la nécessité de considérer les jugements de cohérence et les
processus de mise en cohérence qui se déroulent aux différents niveaux opérationnels pour
comprendre comme s'articulent ta stratégie et la politique de GRH. La cohérence a posteriori sembie
en effet déterminante pour Fefficacité d'une organisation. Elle nécessite toutefois, d'un point de vue
méthodologique, d'accéder au plus prés des processus opérationnels pour comprendre comment les
acteurs de I'entreprise percoivent des éléments perturbateurs internes (telles que les orientations
stratégiques) et externes (évolutions des conditions environnementales) et construisent des équilibres
entre différentes logiques organisationnelies, Cette condition conduit ainsi & privilégier des
monographies d'entreprises plutdt que des études sur de nombreuses entreprises, avec toutes les
limites relatives & cette méthode. Cependant nous pensons qu'une telle approche est a méme de
compléter les études réalisées jusque 1a sur la cohérence organisationnelle.
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