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Introduction

A T'heure ot les organisations évoluent vers des cibles de plus en plus mouvantes, oii ce qui se gére
en entreprise reléve d'un processus de changement permanent plutdt que le passage d'un état 3 un
autre état {Vandangeon-Derumez, 1998}, le manque de repéres incite les entreprises 3 se doter
d'instruments permettant aux dirigeants d'orfenter leur action.

Cependant, le contexte dans lequel se développent et vivent les outils de gestion est aujourdhui
fondamentalement différent de celui des années soixante, époque qui a réellement vu leur
introduction dans les entreprises francaises (Mévellec, 1993). Comme le souligne Hollard (1990, p. 31),
« le fait d'avoir a prendre des décisions en avenir incertain a évidemment des conséquences
importantes sur le choix des outils de gestion dans I'entreprise ». Dans un contexte de “crise de
Pinstrumentation”, le succés des mutations en cours serait méme, selon certains, gravement menacé
{ECOSIP, 1990}).

C'est dans ce contexte que depuis plus d’'une décennie, la gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (GPEC) fait Fobjet d'une controverse, & la fois sur son utilité et sur son efficacité’. Ses
faibles résuttats s'expliqueraient en partie par une mauvaise compréhension de sa signification et de
ses implications (Sauret, 1992). Loin d'étre seulement une somme d'outils, la GPEC reléverait en effet
plutdt d'un processus de changement de régles d'organisation et de gestion des hommes {Dietrich,
1995), d'une dynamique d'apprentissage {Lambert, Penan, 1997 ; Lambert, 1998). De cette perspective
émerge hypothése que c'est lorsgu'elle est comprise et donc gérée comime un processus de
changement organisationnel gue la GPEC peut prendre un sens en entreprise,

Dans ce cadre d'analyse et dans le but de mieux comprendre & la fois [a GPEC et Fensemble de ses
effets, il convient dans un premier temps de s'interroger sur le Hen théorique qui existe entre
Finstrumentation de gestion et le changement organisationnel (1) et pius précisément, grice & une
étude empirique portant sur le cas d'une bangue, sur e lien qui peut exister entre la GPEC et le
changement organisationnel (2). Les enseignements de ce cas interrogent finalement le lien qui peut
exister entre stratégie et gestion des ressources humaines, par le biais de la GPEC (3).

1. Instruments de gestion et changement organisationnel

Penser 3 la relation entre le changement organisationnef et P'instrumentation de gestion impligue de
considérer la nature de la relation entre ces deux problématiques. La plus évidente, peut-&tre, consiste
& considérer que la conduite du changement suppose la mobilisation d'instruments de gestion {1.1).
Cette "évidence” peut toutefois conduire & négliger le fait que la mise en ceuvre d'un instrument de
gestion peut elle-méme devenir un levier du changement organisationnel (1.2),

1. Sous l'expression "GPEC”, nous entendons toutes fes pratiques qui visent a concevoir, et & metire en ceuvre des actions
préventives permettant d'anticiper des problémes d'ajustement quantitatifs des emplois et des compétences,  ia fois sur
le ptan individuel et collectif, et face & des contraintes internes et externes & I'organisation (retour, Defélix, Dubois, 1997).
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1.1 Vinstrument de gestion en tant gu‘outil de conduite du changement organisationnel

Pour Moisdon (1997, p. 7), tes outils de gestion sont entendus comme les formalisations de 'activité
organisée, comme un «ensemhble de raisonnements et de connaissances reliant de fagon formelle
un certain nombre de variables issues de I'organisation (...} et destiné & instruire les divers actes
classiques de la gestion », tels que la prévision, la décision ou encore le contréle. A la différence des
régles, les outils de gestion prennent toujours, selon {'auteur, un caractére formel. £n ce sens, les
outils sont des représentations formalisées d'un fonctionnement organisationnel.

Plus larges que l'outil, les dispositifs de gestion relévent, selon Moisdon {1997, p. 10} «des
arrangements des hommes, des objets, des régles et des outils, & un instant T ». L'auteur donne a
ce titre I'exemple des cercles de qualité. A cette définition des dispositifs de gestion, nous associons
celle des “pratiques de gestion"”. ' '

De maniére encore plus globale, Finstrumentation de gestion comporte, selon Gilbert {1998, p.25},
deux volets : elle se définit en termes de contenu et en termes de processus. En termes de conteny,
selon lauteur, l'instrumentation comprend I'ensemble des instruments qui couvrent le méme champ
fonctionnel et qui permettent la conduite des pratiques de gestion sur ce champ. En termes de
processus, 'instrumentation met accent sur le fait qu'il s'agit d'une création, formée d'une succession
d'activités aboutissant 3 'application d'un ou de plusieurs instruments a des pratiques de gestion.

En regard de ces définitions, on peut dans un premier temps considérer que le role des instruments
de gestion est de favoriser ta mafirise des processus organisationnels.

Tel un pilote d'avion, le dirigeant de I'organisation doit avoir & sa disposition toute une série
d'indicateurs et de dispositifs afin de guider I'action de son entreprise. Sous cet angle, 1a finalité des
instruments de gestion est d'éclairer le gestionnaire sur ses choix et sur ses décisions : on parle ainsi
couramment d'outils ou de systémes d'aide & la décision. Ce rdle explicite des instruments de gestion
se révale alors primordial pulsqu'it consiste & contribuer, plus ou moins fortement selon la capacité du
dirigeant a s'en distancer, & des décisions organisationnetles majeures (Sheppeck, Militello, 2000).

On se situe ici dans une vision rationaliste de I'organisation, dans un modéle dit "instrumental®
{Brabet, 1993), dans lequel, a 'extréme, le changement va étre conduit et mis en ceuvre par |'équipe
dirigeante, sur la base de programmes de planification, d'évaluation et de sélection présumés
comme étant parfaitement maitrisés.

Dans ce modele, la gestion est régie par 'exercice de volontés qui, selon des considérations
purement techniques, doivent étre relayées par des dispositifs de gestion, auxiliaires et
subordonnés au politique {Berry, 1983). L'instrumentation de gestion prend alors le statut de simple
intendance. C'est le constat de Tanguy (1996, p. 131) qui affirme gu'en matiére de réorganisation,
«trop souvent encore, la refonte des systémes d'information et des outils de gestion est considérée
comme de '"intendance" {et que) pour cette raison la recherche de solutions techniques est
déléguée loin des promoteurs des actions de changement ».

L'objet de nos propos n'est pas de mettre en cause f'existence de cette premiére relation entre le
changement et Finstrumentation de gestion, mais plutdt de souligner te fait qu'elle n'est pas & sens unigque.

1.2 Linstrument de gestion en tant que levier du changement organisationnel

Certains auteurs préférent le terme d'instrument” a celui d' "outil" de gestion, ce dernier pouvant
avoir tendance a reifier les moyens utilisés (Gitbert, 1998). Au contraire, le terme d'"instrument”
mettrait davantage [‘accent sur la part de I'humain présente dans ['instrument. Cette nuance
lexicale vise 4 mettre "accent sur le fait que I'instrument de gestion doit &tre compris comme un
artefact qui véhicule un ensemble de réflexions, d'expériences, de représentations, de théories.

Sous cet angle, les instruments de gestion ne sont pas les reflets passifs d'une réalité organisationnelle
qui existerait indépendamment d'eux (Amintas, 1994). lls sont un élément décisif de fa structuration des
situations et de leur évolution {Berry, 1983) en prescrivant le comportement a adopter, en véhiculant des
représentations. En ce sens, ils sont eux-mémes vecteurs d'orientation de Paction organisationnelle et
non pas seulement vecteurs unilatéraux des intentions managériales (Amintas, 1994).
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Le réle des instruments de gestion s'avére alors plus complexe vis-3-vis du changement organisationnel,
la notion d'application de [‘outil devenant insuffisante : la mise en ceuvre d'un nouvel instrument devient
en réaiité un changement de représentation (Moisdon, 1997). On passe d'un role passif de
finstrumentation, en tant gue moyen de réalisation du changement, & un role actif, en tant que moyen
d'activation de nouveaux apprentissages (Gilbert, 1998 ; Moisdon, 1997). La rationalisation engendrée par
{Instrumentation de gestion n'est plus seulement instrumentale mais aussi cognitive, visant & améliorer
tutilisation de fa connaissance présente dans I'organisation {Jacot, Micaelli, 1996, p. 56 et suivantes),

Entre action volontaire et phénoménes non maitrisés, le changement devient alors un processus
permanent au sein d'une organisation dynamique, oscillant entre ordre et désordre (Brabet, 1993).
Si le role passif, officiel et explicite de l'instrumentation existe, cette “valeur d'usage” (Berry, 1983)
de Finstrument de gestion ne doit pas masquer le réle implicite qu'it joue aussi dans la régulation
des rapports sociaux, dans la construction de nouvelles représentations, Omettre cette
caractéristique des instruments de gestion n'empéchera de toute fagon pas leur réle structurant de
se produire, méme si cela échappe aux volontés et aux intentions des dirigeants, Un flou, une
incertitude existent lors de la mise en weuvre d'un instrument de gestion, liée & une double
autonomie des acteurs au sein de Forganisation : une autonomie cognitive (chaque acteur détient
sa propre part de la connaissance nécessaire 4 I'action} et une autonomie politigue (chaque acteur
détient sa part de pouvoir) (Lorino, 1996).

Fonctions explicites et implicites de i'instrumentation de gestion cohabitent ainsi de maniére plus
ou moins harmonieuse en fonction de la plus ou moins grande cohérence des logiques internes,
individuelles et/ou coltectives, auxquelies se heurte la mise en ceuvre de Pinstrument de gestion.
Celle-¢} reléve dés lors d'un processus - par nature ouvert - de changement de régles du jeu
organisationnel, processus composé d'une multitude de séquences, d'acteurs, d'interrelations
complexes qu'il est nécessaire de comprendre et de gérer. Le changement est par nature difficile a
réaliser et intéresse nécessairement de prés les ressources humaines®. I} ne sera en effet accepté que
dans la mesure ot 'acteur pense qu'il a des chances de gagner quelque chose et, en tout cas, sent
qu'it maitrise suffisamment les leviers et les conséquences du changement, Puisque le changement
est souvent synonyme de contrdle et de restriction - en tout cas de remise en cause - des zones
d'incertitude (Crozier, Friedberg, 1977) des acteurs, H n'est pas étonnant que ces derniers
“résistent” face a ce qu'ils pergoivent cornme une menace, pour leur expertise par exemple. La
notlon de "résistance au changement" révéle donc une attitude tout & fait raisonnable et légitime
des acteurs concernés, due aux risques que comporte pour eux tout changement congu en-dehors
d'eux et visant avant tout & "rationaliser” leurs comportements,

Afin de vaincre ces "résistances" au changement, fe courant socio-cognitif - notamment les travaux
d'Argyris et Schon (1978} ou de Weick {1979) - propose de placer la capitalisation collective des
connaissances, Pexpérience, au centre de la problématique. Partant du fait qu'en cas de
changement, chaque individu est dépossédé d'un petit monopole lié aux connaissances qu'l est
seul & détenir et se trouve privé du pouvoir qui fui est associé, il s'agit de stimuter I'organisation, de
la rendre pro-active et souple pour tirer les lecons de Pexpérience, au fur et 3 mesure. A cette fin
et en s'appuyant essentiellement sur la notion d'apprentissage organisationnel, Argyris (1995)
suggére de modifier la maniére dont les Individus raisennent pour faire évoluer I'entreprise vers
une organisation dite "apprenante” : pour lui, il s'agit de combattre les "routines défensives*
faisant obstacle au changement et & I'apprentissage. Selon Argyris, le véritable apprentissage
organisationnel est ce qu'il appelle "F'apprentissage en double boude® avec la modification du
"programme maitre” des représentations des individus. On agit sur les valeurs, les croyances et les
attitudes. Cette approche rejoint celle de Koenig (1994}, comme «un phénomene collectif
d'acquisition et d'élaboration de compélences qui, plus ou moins profondément, plus ou moins
durablement, modifie la gestion des situations et les situations elles-mémes ». Pour Le Boterf (1994,
p.123), ce type de modéle correspond « au cas des situations & redéfinition forte des métiers, de
'organisation du travail, de la modification des chaines de compétences existant dans 'entreprise »,

2. C£. notamment Rometaer (1997},
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Ce double réle de Finstrumentation de gestion et du changement organisationnel va ici étre illustré
3 travers le processus de mise en ceuvre d'une Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences
dans un établissement bancaire de taille moyenne.

2. Le double role de la GPEC vis-A-vis du changement organisationnel :
Pexpérience d’un établissement bancaire

i apparait nécessaire, avant de présenter Fexpérience de cette banque, de montrer en quoi la gestion des
compétences peut &tre considérée comme une instrumentation de gestion, telle gue définie pius avant.
Si 'on reprend la définition de Iinstrumentation de gestion telles que donnée par Gilbert (1998)° :

1y en tarmies de conteny; 1a gestion des compétences repose suruncertain nombred'instrumentsde
gestion tels que les référentiels d'emplois et de compétences, les cartes des empiois ou ia publication
des filidres d'évolution professionnelle en tant qu'outils de communication mais aussi des outils d'aide
4 la dédision comme les pyramides des ages, les scénarios prévisionnels, les bilans de compétences...* ;

2) en termes de processus, la gestion des compétences comporte une chaines d'activités allant du
recensement des compétences requises et acquises jusqu'aux actions de formation, de recrutement ou
encore de mobilité permettant de réaliser 'adéquation entre les ressources et les besoins en emplois.

Sur le plan méthodologigue, nous avons pu suivre fe processus de mise en ceuvre de la GPEC dans
cette banque pendant 22 mois, de novembre 1997 & ao(t 1999, Vaspect longitudinal de cette étude
empirigue a permis de suivre de prés, étape aprés étape, I'état d'avancement de la GPEC : ses
obstacles, ses difficultds, ses multiples rebondissements. De nature qualitative, elle repose dur trois
sources d'informations. Des entretiens semi-directifs, dont la grille est présentée ci-dessous, ont été
mends tous les 3 mois en moyenne avec le responsable de la GPEC dans cette entreprise. D'une durée
de 2 & 3 heures, ces entretiens réguliers ont été complétés par d'autres, d'une durée d't h 30 &
2 heures, avec 8 salariés et cadres de différents services (contrble des engagements, études,
informatique et bureautique, direction des ventes).

£n paralléle, il s'est avéré nécessaire d'effectuer une analyse de documents internes pour comparer les
informations fournies, particulirement pour la chronclogie des étapes suivies et les objectifs affichés.
Enfin, I'observation est venue compléter ces deux sources, par le biais des réunions des groupes de
travail "GPEC", des entretiens de construction de fiches-emplois, des réunions d'informations sur la
démarche.

Trois rubriques charpentaient la grille d'entretien {qui a toutefois é1é adaptée en fonction des
catégories d'acteurs rencontrées’). Nous iliustrons ici chacune d'elles par quelques questions
significatives.

Eléments de contexte & la fois économique et sodial, historique, culturel, du processus de GPEC

Outre les questions liées a différentes variables objectives comme la taille et I'dge de I'entreprise, son
secteur d'activité (...}, d'autres étaient plus ciblées, comme les pratiques de GRH, les situations de crise
ou difficiles déja rencontrées...

Eléments du processus de mise en ceuvre de la GPEC
« Quels sont les effets recherchés, attendus, avec la GPEC?
+ Quelles sont les étapes planifiées 7 Quelles sont celles réalisées 7

* Quels sont les autils mis en place ? Par qui l'ont-ils été ? Quels sont ceux utilisés ? Par qui le sont-ils
et pour guele utilisation ?

* Quiels acteurs sont associés & fa démarche ? De quelle maniére ?

3. C4. supra.

4. Pour une description synthétique des outils accompagnant fa GPEC, cf. Baron (1993).

5.Ainsi, les questions refatives au contexte et certaines du processus de mise en ceuvre {cf. infra} n'élalent pas adressées
aux saariés.
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Eléments d'analyse et d'évaluation du processus de mise en ceuvre de la GPEC

» Quelles difficultés sont apparues au cours du processus (et depuis le dernier entretien) ? Comment
les expliquer 7 Comment ont-elles été surmontées si tel est le cas ou comment comptez vous les
surmonter 7

« Les objectifs affichés au départ sont-ils atteints ou en vole de 'étre 7
+ Quels sont les résultats tangibles de la GPEC aujourd’hui ?

« Qu'apporte fa GPEC & 'organisation dans son ensemble ? Aux différentes catégories de salariés ?
Qu'a-t-elle changé dans 'entreprise 7

2.1 Présentation du cas®

Etablissement bancaire régional & statut coopératif, cet établissement bancaire, que Fon nommera ici
"Banque" compte enviren 430 salariés, dont 160 personnes au siége et 270 dans le réseau d'agences.
"Banque" appartient & un groupe, tout en restant juridiguement indépendante des autres banques
liges entre elles par un organisme central. Ses principaux métiers sont la gestion des dépdts, le crédit
et la gestion des placements, auxguels s'ajoute la gestion de I'assurance des biens et des personnes,
Au moment de l'arrivée de la "gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (ou GPEC)" dans
cette entreprise, la nécessité de faire évoluer les compétences d'une population en place depuis les
années 70 et trés spécialisée se falsait sentir. L'implantation de la GPEC a démarré au début de Fannée
1997, sur une idée de la direction générale, puis de la direction des ressources humaines, dans les
circonstances suivantes : réorganisation stratégique du réseau afin d'établir une plus grande proximité
avec le client ; redéfinition de I'approche commerciale pour une meilleure qualité des produits et des
services ; accroissement du développement de I'outil informatigue. Face & toutes les modifications autour
du réseau d'agences’, le directeur générai souhaitait mettre en place un outil pour positionner les
emplois du réseau : « Devant le besoin de "fiches-emplois", la GPEC est apparue de maniére naturefle® »

Ce qui était attendu 2 travers la GPEC est résumé dans Pencadré 1 suivant, qui croise d’une part les
propos du responsable de la GPEC & travers les différents entretiens menés et d'autre part les
informations contenues dans les documents internes (compte-rendus de réunions des groupes de
travail? et documents d'information internes & destination des collaborateurs).

Encadré 1 - La GPEC, telle guenvisagée chez "Bangue”.

1 - A partir des emplois actuels, de la stratégie de la banque et des facteurs d’évolution, il s'agit d'abord de
déterminer fes emplois cibles & deux ou trois ans,

2 - La seconde étape consiste & déterminer les ressources actuelles, d'une part en termes de compétences (1),
dautre part en termes de performances (2).

a) La traduction en termes de compétences comporte deux volets : it s'agit d'abord de répertorier les
compétences requises, autrement dit cefies qui sont recensées sur les fiches-emplois, ensuite d¢'inventorier les
compétences acquises par les individus.

b) La deéclinaison des ressources en termes de performances doit &tre effectuée en comparant les résultats
individuels et les objectifs fixés,

3 - Enfin, les études démographigues et une formation plus ciblée, axée sur les besoins en compétences,
permetteront de déterminer les ressources futures.

4 - Une fois mise en ceuvre, I'exploitation de la GPEC devra permettre de recenser les compétences de et dans
I'entreprise. Elle sera alors source d'amélioration de la qualité du systéme de formation, désormais basé sur
les compétences & acquerir en fonction des compétences requises des emplois cibles identifiés d'un b8, et
de celles déji acquises par le personnel d'un autre coté.

6. Elaboré dans le cadre d'une recherche doctorale, ce cas a fait 'objet d'une monographie compléte : toutes les
informations présentées ici ont donc é16 validées par le responsable de la GPEC de "Bangue®.

7. Ala suite de cette réorganisation, "Bangue® compte 14 succursales dont dépendent les agences, une celiule spéciale
étant consacrée au marché des entreprises,

8. Les propos en italigue sont ceux des acteurs de |'entreprise.

8, Ce type d'information était particuliérement imporfant puisque la direction de Yentreprise et fes syndicats notamment,
mais auss! les chefs de départements, étaient parties prenantes de ces groupes de travail,
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Mais si la GPEC avait pour objectif, dans un premier temps, d’accompagner la réorganisation du
réseau (21), les premiers effets de la GPEC ont trés rapidement conduit a la nécessité d'engager une
réflexion organisationnelle du siége : la GPEC est ainsi devenue le moteur d'une transformation
organisationnelle profonde au sein du siége (22).

2.2 La GPEC comme outil de conduite du changement

Lors de la premiére étape du dispositif de GPEC, if s'agissait de recenser les compétences requises
par les emplois actuels et les emplois cibles, grace a |'élaboration des fiches-emplois. A I'origine, seul
le réseau &tait concerné, conformément au souhait originel du directeur général qui était, 4 travers
ces outils, d’accompagner la réorganisation du réseau. Un comité de pilotage a été mis en place
comprenant le responsable GPEC, le Directeur des Ressources Humaines, un responsable du

département "organisation®, le directeur du développement, un responsable commercial.

Pour chaque emploi du réseau, le comité a d'abord créé un projet de fiche-emplol validé par le
directeur général et le comité de direction. A ce niveau, "tout était & faire®, puisqu'il n'existait aucune
fiche de fonction. Les fiches-emplois ont ensuite été diffusées auprés des responsables d'agence et des
titulaires de ces emplais. A cette fin, tous les acteurs du réseau ont été recus par la cellule "emploi® au
cours de réunions comprenant le responsable GPEC et certains membres du service des ressources
humaines. Lors de ces séances, les collaborateurs ont requ des explications et des informations lides a
la GPEC et a I'exploitation qui en suivra {formation, mobilité...). Cette étape s'est achevée en juin 1997,
Chaque collaborateur a pu, grace aux fiches-emplois, positionner parfaitement son emploi au sein de
{a nouvelle organisation du réseau, avoir une vue d’ensemble quant 3 ses possibilités d'évolution au
sein de cette nouvelle structure. Par ailleurs, les besoins en formation étaient mieux ciblés par la
direction des ressources humaines, grace & une meilleure connaissance de t'écart entre les compétences
acquises des individus et les compétences requises par les emplois de la nouveile structure,

Au bout de guelques mois, le directeur des ressources humaines et le responsable GPEC ont considéré
qu'l &tait insuffisant de mettre en place la GPEC uniguement au niveau du réseau : il fallait I'étendre
au siege. 1 sembiait pour eux légitime que les effets positifs apparus au niveau du réseau, et ce, pour
la direction mais aussi pour Fensemble des collaborateurs, notamment en termes de positionnement
des emplois, devajent égatement concerner les salariés du siége. Avec I'accord du directeur général,
le travail sur les fiches-emplois concernant le siége a débuté en septembre 1997.

2.3 La GPEC comme moteur du changement

Un nouveau comité de pilotage, plus spécifique au sidge, a été créé. i comprenait le responsable GPEC,
un représentant de la direction commerdiale, le directeur des ressources humaines, le secrétaire général,
le directeur du département concerné au fur et a mesure de la réalisation. Ce comité a d’abord défini les
orfentations politiques et organisationnelles & mettre en ceuvre, avant validation par le directeur général.
Concernant le siége ol le personnel est moins nombreux gu'au niveau du réseau, les titulaires des empiois
ont tous participé a la conception des fiches, grice & des entretiens individuels ou collectifs avec
le responsable GPEC. Au cours des entretiens, chaque titulaire s'exprimait sur le travail effectué
quotidiennement. Le processus de construction de ces fiches était itératif : chaque entretien faisait I'objet
d'un compte-rendu par le responsable GPEC, qui Jles soumettalt au titulaire jusqu'a validation de la part
de ce dernier, Les projets de fiches-emplois étaient en fin de parcours validés par e comité de pilotage.

Toutefois, pour le directeur des ressources humaines et le responsable GPEC, le travail réalisé au siége et
décrit ci-dessus apparait dés cette étape, C'est-a-dire avant la phase de communication, insuffisant. En
réfléchissant & la maniére dont chaque emploi s'inséralt dans un processus, autrement dit en
g'interrogeant sur sa raison d'étre et sur les acteurs qu'il mobilisait en amont et aval, le responsable GPEC
a en effet rapidement pu constater des dysfonctionnements et des redondances™. Ainsi, selon eux, la
GPEC ne pouvait prendre toute son ampleur que si elle était accompagnée d'une restructuration du
siége. L'un comme autre doutaient de l'efficacité de la GPEC si l'organisation ne changeait pas en
paralléle ;: « La GPEC ne permettrait alors qu'a "colmater” les dysfonctionnements de l'organisation »,

10, Par exemple, il s'avérait que les mémes statistiques étalent effectuées dans trols endroits différents ou encore
qu'en dépit de I'existence d'un service "Contrdle Général®, un contréle propre d chague service avait progressivernent
été instauré. En conséquence, des pertes de tamps et 'efficacité étaient générées, comme par exemple au niveay du
crédit-bail dont te processus faisait intervenir pas moins de sept & hudt intervenants.
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A ce stade de la réflexion, I'organisation ne serait alors pas le point d'entrée de fa GPEC qui
viendrait accompagner le changement, comme dans le cas du réseau, mais Pinverse | le travail sur
'organisation viendrait en aval de [a GPEC, pour donner tout son sens & la démarche. Pour cette
raison, en novembre 1997, la remise en cause de 'organisation du sitge a été soumise par la
direction des ressources humaines a l'accord du directeur général, Début 1998, le projet de
réorganisation s'est concrétisé, mettant la GPEC, initiatrice de ce bouleversement organisationne,
en position d'attente.

Le chantier de restructuration du siége a donc démarrer en mars 1998, pour une durée prévue de
18 a 24 mois. Si fe comité de pilotage de la GPEC avait des solutions & proposer face aux
dysfonctionnements constatés, celles-ci impliguaient nécessairement des aspects politiques. Pour
cette raison, considérant que les solutions seraient plus difficilement acceptées si elles provenalent
de l'interne, le choix de travailler avec un cabinet extérieur, garant d'une plus grande neutralité, a
été effectué. Le comité de pilotage de la réorganisation comprenait donc le directeur des ressources
humaines, e responsable GPEC, un coliaborateur du département "organisation®, un représentant
de la direction commerciale et le cabinet extérieur. Les travaux de ce comité ont été soumis au
directeur général, qui les a retenus dans 'ensemble,

La réorganisation a été réalisée sur la base d'une analyse de la valeur, des processus, dans une
optigue de qualité/efficacité. Le processus a été défini comme une chaine d'activités nécessaires
fa réalisation d'un produit . on passerait ainsi d'une organisation par fonction 3 une organisation
par métier. L'organigramme du sigge s'est trouvé entiérement reconsidéré grace a I'identification
des métiers. Il sera mis en place en février 1999, alors que le travail sur les processus proprement
dits nécessitera les 18 mois suivants. La méthode utilisée lors de la conception de la réorganisation
du siege est résumée dans 'encadré 2 suivant.

Encadré 2 - Le principe de la réorganisation du sitge chez "Bangue".

Le principe de la réorganisation du siége était de définir en premier lieu des missions - ou finalités - en
s'interrogeant sur 1a raison d'&tre et sur les interrelations d'un emploi, sur le “pourquoi®, avant de définir des
fonctions qui s'intéressent, elles, au contenu 'emploi, autrement dit au "quoi®. Le procédé utitisé a consisté
a démarrer I'analyse depuis e sommet, en définissant d'abord les missions du directeur général {niveau N1).
Pour chaque niveau, la direction et la direction des ressources humaines de "Bangue" se posaient trois quastions

1. Quelle contribution P'emplai apporte-t-il au processus 7
La réponse & cette question constitue fa ou les finalité(s) de Femploi.
2. Que doit déléguer le titulaire de 'emploi 7 De qui a-t-il besain ? Quelles sont ses relations ?

St I'on reprend Fexemple du niveau N1, fa réponse & cette question détermine I'¢tat-major (niveau N2}
qui comprend |'ensemble des directeurs (directeur des ressources humaines, directeur du résean...). Enfin,
derriére les missions, les activités étaient définies.

3. Quelles sont les activités faisant effectivement partie de Ia mission ?

Une fois les missions définies, donc par voie de suite les emplois, il s’agissait de repérer, parmi les activités déia
identifiées lors de la premiére phase de rédaction des fiches-emplois (résuliat des entretiens individuels),

celles qui étaient effectivement nécessaires & la réalisation de la mission.
Les mémes questions ont été posées pour e niveau N2 créé, ce qui a généré le niveau N3 et ainsi de suite

Cette analyse de la valeur impliquait en effet une nouvelle configuration des fiches-emplois. Il est
cependant apparu nécessaire de suspendre le repérage des emplois du sidége dans le cadre de la
GPEC jusqu’a 'aboutissement de l'organigramme, sans quoi le dispositif de GPEC n'aurait aucun
sens, Le travail sur les emplois du siége a done redémarré en mars 99 avec Ja rédaction de nouvelles
fiches-empiois, le point de départ de ces nouvelles fiches étant le travail réalisé par le comité de
pilotage de la réorganisation. Les fiches-emplois seront finalement achevées en octobre 99

11. Un produit peut par exemple un moyen de paiement (ch&que, carte de paiment..), un prét...

12. Dans le cas ol aucune cohtribution n'était identifiée, I'emploi £tait supprimé.

13, Au niveau du siége, la démarche a condult 3 quatre niveaux hiérarchigues. Pour le réseau, le méma travail devait
étre par ia suite effectué, aboutissant & cing niveaux hiérarchiques, Dans cette perspective, "I"objectif est d'aplatir la
structure dans le but de se rapprocher du client”.
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Si pendant la période de réflexion organisationnelle (de mars 1998 & février 1999), les
collaborateurs, bien que pressentant un changement, n’ont pas été officiellement au courant
du changement en cours, les conséquences sont pour eux importantes. La réorganisation
enclenchée au siége a en effet généré, dés 1999 : 1) 20 mutations du siége vers le réseau ;
2) 50 changements d'emplois au sein méme du réseau considérés par les responsables de

"Banque’ comme "une montée en compétences” {passage de "conseillers commerciaux”
(guichetiers) & "conseillers clientéle”).

La présentation détaillée de ce cas permet de metire en évidence Finteraction qui se peut
se produire entre l'instrumentation de gestion et le changement organisationnel, En outre,
ses enseignements conduisent a interroger le Hen entre stratégie et Gestion des Ressources
“Homaines. Ces delix points sont développés dans |a derniére partie,

3. Gestion des compétences et changement organisationnel : un lien stratégique ?

3.1 Un processus d'interaction entre gestion des compétences et changement
organisationnel

Le double réle de la gestion des compétences vis-a-vis du changement réalisé chez " Banque"” peut
étre résumé par la figure 1 ci-dessous.

Figure 1 - Linteraction de ln GPEC ot du changement ovganisationnel ches "Bangue’.
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la GPEC comme outil de la GPEC comme moteur
conduite du du

Dans le cas du réseau, e contexte d'apparition de la GPEC est une réorganisation totale, une
redéfinition de la politique commerciale et un accroissement de Foutil informatique. Ces facteurs
d'évolution ont généré le besoin d'avoir des fiches-emplois afin de mieux connaitre les activités du
réseau. La GPEC est alors venue accompagner le changement organisationnel. La réflexion engagée
au sein de la direction des ressources humaines lors de la mise en place de cette instrumentation de
gestion ne s'est toutefois pas arrétée 3.

Dans le cas du siége, if s'agissait au départ de réaliser un inventaire des compétences présentes afin,
d’une part, de positionner les emplois, ce qui avait été positivement vécu par les collaborateurs du
réseau et d’autre part, d’améliorer la gestion des passerelles possibles entre emplois. L'idée d'une
éventuelle réorganisation est trés rapidement apparue comme une nécessité "évidente”, aprés le
constat de la relative obsolescence de la structure existante mise au grand jour lors de la
construction des fiches-emplois. Contrairement au réseau, ce n'est pas il la réorganisation qui a
provoqué le hesoin de GPEC, mais ¢'est la GPEC qui a initié une réflexion plus globale sur la
structure du siége ayant conduit & sa réorganisation.
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St 'on comprend aisément en quoi la GPEC est un apport en termes d'outil de conduite du
changement, notamment car elle permet de positionner les emplois dans la nouvelle structure, les
raisons expliquant son role de levier de la réorganisation sont moins évidentes. H s'agit dés fors
d'analyser ce qui, dans l'instrumentation "GPE", a été déterminant dans ce réle de moteur du
changement. Au moins deux raisons peuvent expliquer ce processus

1} I apparalt que c'est essentiellement la notion d""emploi®, construction méthodologique définie
comme un regroupement de postes présentant une proximité en termes de compétences et utilisée
dans le dispositif de GPEC, qui a été a l'origine de la réorganisation,

Grace au travail réalisé sur le regroupement des postes, travail collectif rendu nécessaire pour
réaliser les fiches-emplois, on constate gue selon les services, les postes peuvent soit, sous fa méme
dénomination, avoir des contenus différents, soit, sous deux dénominations différentes, présenter
les mémes activités. A titre d'exemple, c'est le cas du poste d'"assistante” qui est, & différents lieux
de l'entreprise, confondu avec celui de "secrétaire”. Portant des appellations différentes, il s'avére
toutefols que le contenu en termes de taches est identigue. Ce type de problémes a conduit le
responsable de la GPEC et le directeur des ressources humaines A s'interroger sur Fefficacité de la
GPEC : « Que mettre derrigre Femplol d*"assistante” si I' on veut qu'il corresponde 3 une réalité ?
$*il existe trop de disparités entre les services quant au contenu de tel ou tel emploi, gue faire 7 ».

Ces dysfonctionnements orgarisationnels, rendus visibles par la GPEC, sont analysés par les
responsables de "Banque" comme une des conséquences des enjeux politiques et personnels qui se
jouent entre les chefs de service du siége (Crozier, Friedberg, 1977). Face au "trop d'immobilisme"
longtemps vécu au siege de "Bangue”, face & une structure qui s'est progressivement adaptée aux
hommes qui la composaient et non Finverse, I'organisation est devenue illogique au cours du temps.

Parce gue I'instrumentation "GPEC" a permis dans cette banque de mettre 4 plat ces problémes,
parce que ce gqu'elle mettait au grand jour était difficilement cortestable - il faut rappeler que
chacun des collaborateurs avait, & son niveau, contribuer 3 la démarche de GPEC et donhc & ces
résultats™ -, ta décision de réorganiser le siége se présentait comme une évidence pour tous,

2} La remise en cause, partielle, de la notion de poste a également été le fevier d'un changement
cutture] profond qui a rendu possible la réorganisation,

Le regroupement des postes en termes d’emplois a suscité nombre de discussions et de désaccords
fors des réunions de groupes de travail. Il faut cependant souligner que le poste ne disparalssait
pas : 'emploi devait étre compris comme un nouvei outil méthodologique, favorisant la qualité de
la formation, la gestion des carriéres. Expressions d'une identité professionnelle jusque I3 axée sur
la notion de poste {Sainsautieu, 1977 ; Dubar, 1995), ces désaccords se sont finalement révélés
porteurs d'une prise de conscience, chez les collaborateurs, de la nécessité de changer. Les
discussions sur les emplois et sur les compétences associées ont permis d’apprendre une nouvelle
maniére de travailler, davantage axée sur la mobilité et surtout sur la poyvalence.

Au-deld de son impact sur la structure organisationnelle, ta GPEC a ouvert la voie 3 une nouvelle
maniére de concevoir la Gestion des Ressources Humaines au sein de "Banque",

3.2 Vers I'établissement d'un nouveau lien
entre stratégie et gestion des ressources humaines

A Vheure du bilan, il faut admettre que les objectifs qui étaient ceux de “Bangue® lors du
tancement de la GPEC™, n’ont pas tous ét¢ atteints, notamment sur Faspect prévisionnel. Elle a par
contre permis de recenser l'ensemble des emplois, de les traduire en compétences requises,
d'invenforier les compétences individuelies, d'identifier précisément les besoins en formation.
Cest pourquot i semble plus approprié de parler aujourd’hui de gestion des emplois et des
compétences, et finalement de gestion des compétences {C'est-a-dire, & la fois celles qui sort
détenues par les individus et celles dont "entreprise a besoin).

14, Le mode participatf, auguel les responsabies de "Bangue" ont dés fe départ décidé de recourir, se révéle atre un
élément déterminant dans fes effets obtenus grace a la GPEC,
15. Cf. supra, encadré 1,
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Pourtant, C'est fe plus souvent lorsqu'elie est prévisionnelle que la gestion des ressources humaines
devient stratégique. St la prévision, méme & moyen terme, semble de moins en moins possible a
réaliser, sous-entendu de maniére fiable, la question qui se pose dés lors est de savoir si tout lien
entre stratégie et gestion des ressources humaines, lien 4 peine tissé, est déja en train de disparaftre.

Le cas de "Banque” peut apporter fa preuve du cantraire, $1 a ce jour, ce n'est pas dans le domaine
de la prévision que les effets obtenus avec la GPEC sont le plus frappants, V'utilité principale de
Finstrumentation mise en place se situe ailleurs : selon les responsables, la GPEC a permis
Fintroduction de deux types de cohérence au sein de "Banque” : 1) cohérence au sein de |'ensemble
des pratiques de gestion des ressources hurnaines (formation, carriére, rémunération..) ;
2) cohérence entre la gestion des ressources humaines et la stratégie de |'entreprise.

Méme en Vabsence de prévisions & moyen terme, le lien entre stratégie et gestion des ressources
humaines se dédine dans le cas de "Banque"” de deux maniéres :

1) D'un coté et de maniére classique, i s'agit, avec ta GPEC, de "coller aux besoins de fa bangue®,
d'adapter les compélences par rapport aux évolutions. Grace & la démarche mise en place,
{'entreprise souhaite rassurer et accompagner des changements obligatoires anticipés, liés a
I'évolution de I'environnement extérieur. On peut citer I'arrivée de l'euro, 'évolution du marché
mais aussi les évolutions techniques du milieu bancaire. C'est par exemple le cas du traitement
interbancaire des chéques, qui sera magnétique, F'arrivée future du porte-monnaie électronique, le
déploiement d'outils "3 distance" comme internet, les plates-formes téléphoniques... U'objectif est
ici de mettre en place des actions de formation adaptées, parfaitement ciblées, et non plus de
recourir aux formations "catalogues”. L'apport de la gestion des compéiences est ici de pouvoir
analyser de maniére fine 'écart entre les compétences détenues par chaque collaborateur et celles
qu'll devra acguérir dans le cadre de 'évolution éventuelle de son emploi.

La gestion des ressources humaines, a travers la gestion des compétences, vient ici suivre la stratégie
de 'entreprise, méme si les évolutions dont il est ici question ne relévent que d'une stratégie
réactive de " Banque *, ne cherchant qu'a suivre I'évolution du marché,

2) D'un autre coté et dans une optique stratégique plus pro-active, a défaut de prévisions fiables,
“Bangue" souhaite se rapprocher du client afin de mieux comprendre ses attentes en termes de
produits et de services, afin d'anticiper ses besoins. Selon le responsable de la GPEC de "Banque®,
ia gestion des compétences joue un réle majeur dans cetie orientation stratégique nouvelie.

D'abord, parce qu'elie oblige & formaliser les compétences actuelles et futures de Fentreprise, en
matiére de ressources mais aussi de besoins, la gestion des compétences oblige a engager une
réflexion sur l'anticipation des changements, méme si ce qui lintéresse avant tout sont les
conséquences de ces changements en matiére d'emplois. Ainsi, de par son objet méme, utile & la
stratégie de pro-activité recherchée, la gestion des compétences a permis une montée en puissance
de la gestion des ressources humaines chez "Banque®. Ensuite, levier de la réorganisation du siége qui
va également dans le sens d'un rapprochement du dient grace a une organisation plus transversale
et une ligne hiérarchigue raccourdie, la gestion des compétences a impliqué une é&troite coopération
de la direction des ressources humaines avec la direction tout au long du processus de changement.
Désormais, le sidge compte 6 fonctions au lieu de 8 auparavant, avec une plus grande importance
donnée 3 la direction des ressources humaines. Aujourd’hui, le responsable de la GPEC, devenu par
aifleurs et simultanément responsable d'une nouvelle entité "organisation"™, est intégré au comité
de direction et sollicité en ce qui concerne toute la réflexion sur anticipation des changements. Enfin,
parce gu‘une orientation stratégigue de proximité du client impligue une organisation plus souple qui
permet d'apporter une réponse rapide au client, une organisation dans laquelle chaque collaborateur
puisse prendre des initiatives tout en apportant une réponse appropriée et de qualité, elle doit
nécessairement pouvoir s'appuyer et faire confiance aux compétences de chacun, 4 tous les niveaux
de l'entreprise : les ressources humaines deviennent stratégigues.

16. Le rdle de cette entité sera d'accompagner le fonctionnement interne des services, notamiment en matiére de
dévaloppement et d'acquisition de compétences, de polyvalence.
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Cette nouvelle orientation, plus stratégique, des ressources humaines, est affichée ainsi dans fa
brochure de communication de "Banque” | « Notre objectif est de mettre "Bangue® en situation
d'efficacité commerciale maximum, en s'appuyant sur deux créneaux stratégiques : les missions
d'organisation du réseau et du siége d'une part, 'accompagnement des compétences et la nécessité
renforcée de la GPEC d'autre part. » Si la gestion des compétences a engendré des phénomeénes
d'apprentissage chez les collaborateurs de "Bangue” quant & la nécessité de travailler autrement,
il sernble qu'elle & aussi déclenché un processus d’apprentissage au niveau de la Direction, quant 3
Fimportance du développement et de l'acquisition de compétences individuelles et done,
organisationnelles, quant & 'obligation d’adopter une nouvelle maniére de concevoir la place des
ressources humaines au sein de l'entreprise, parties intégrantes de sa stratégie.

Ainsi, le dépassement d’une vision administrative de la gestion des ressources humaines, longtemps
vécue dans cette banque, Fattribution d'une plus grande crédibilité et d'une nouvelle dimension,
plus stratégique, & la “fonction ressources humaines” et plus globalement aux ressources humaines,
sort ausst des conséquences majeures de Fintroduction de Finstrumentation de gestion que
constitue la gestion des compétences. Mais celle-ci, rappelons fe, n'a pas introduite de maniére
isolée : elfe a d’abord suivi, puils suscité, un changement organisationnel considérable. Or, si certains
expliquent le succés d'une transformation organisationnelie par le fait d'une forte implication de
la fonction ressources humaines (Beer, 1997), il est souvent avancé aussl que la gestion des
compétences nécessite quant a elle un détour par Forganisation (Baratay, Gilbert, 1997). On peut
dés lors avancer Fhypothése que dans ie cas de "Banque”, c'est bien le lien établi entre la gestion
des compétences et le changement organisationnel ,autrement dit Finteraction entre ces deux
processus, qui s'est révélé stratégique : stratégique pour une nouvelle vision des ressources
humaines et stratégique pour réussir la réorganisation, toutes deux conditions qui devaient étre
réunies pour avoir des chances d'atteindre 'objectif fixé : se rapprocher du client.

Conclusion

Changer est une affaire complexe. Mais le plus souvent, fa question du "comment changer 7" est
traitée de maniére moins approfondie que celle du "que changer 7". Cest peut-&tre que dans une
culture encore fortement marguée par des principes tayloriens, la démarche "d'exécution” est
ressentie comme étant moins noble que celle de la conception, Pourtant, ¢'est bien dans sa mise en
ceuvre que se joue la réussite d'une évolution. C'est ce que souligne Desreumaux (1993, p. 93), en
matiére de stratégie | « Le succés tient autant aux modalités de mise en ceuvre qu's Ia pertinence des
hypothéses », mére si lors de cette étape de mise en ceuvre, « les aspects humains et organisationnels
du fonctionnement de 'entreprise restent trop souvent des variables de second rang, considérées
comme données d'intendance ou contraintes irritantes, »

C'est ainsi que la plupart des projets de changement sont sous-tendus par un cadre de référence
rationaliste qui inclut 'tdée de planification, de prévisibilité et de maitrise du processus de changement par
Féquipe dirigeante, et ce notamment 3 travers I'instrumentation disponible en gestion. Le role admis des
instruments de gestion est celui de mieux piloter le changement organisationnel en entreprise. Pourtant,
si les aspects humains, politiques et organisationnels doivent &tre intégrés & tout processus de changement,
c'est aussi le cas concernant le processus de mise en osuvre des instruments de gestion lui-méme. Or, ces
aspects de nature diverse qui échappent & la rationalité ont un impact fort pouvant directement agir sur
Forganisation, sur le contenu ou sur la forme du changement. Pour cette raison, ils ne doivent pas &tre omis
du processus de changement, méme si, dans tous les cas, ils empéchent un contrdle total de ce processus
par les dirigeants. Le cas exposé ci-dessus montre concrétemnent comment des liens d'influence réciproque
peuvent se créer entre la gestion des compétences et le changement organisationnel et au-del3, entre la
gestion des ressources humaines et la stratégie de Fentreprise. Cela peut se faire de maniére successive,
mats aussi simultanément. Limplantation d'un nouvel instrument de gestion, et notamment de gestion des
ressources humaines, par exemple & des fins de pilotage du changement, peut implicitement rétro-agir sur
Forganisation par le biais d'une nouvelle réflexion, par la création de divers processus d'apprentissages
individuels et collectifs, par la formation de nouvelles représentations organisationnelles”, notamment en
ce qui concerne la place des ressources humaines au sein de 'entreprise.

17. Rappelons ici que le monde participatif utilisé lors de la mise en ceuvre, dans le cas présent a foué un role majeur a ce niveaw.
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