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La philosophie
de gestion des
ressources humaines:
un outil de gestion?

par Dominique Bouteiller et Gilles Guérin

Depuis quelques années, prati-
ciens et théoriciens du management
semblent s’intéresser de plus en plus
a la dimension culturelle du fone-
tionnement des organisations. Les
«valeurs» et les «normes» des divers
groupes d’acteurs font I’objet d’ana-
lyses approfondies et certains au-
teurs n’hésitent plus a affirmer,
exemples & ’appui, que le dévelop-
pement d’une «culture d’entreprise»
cohérente est 'une des conditions
fondamentales de I’efficacité d’une
organisation (Peters et Waterman,
1982; Deal et Kennedy, 1982).

Comme nous le rappelle Sain-
saulieu (1986)

«Tout se passe comme si le
management contemporain,
encouragé par un certain recul
de P’argumentation rationnelle
en matiére de gestion - recul
corroboré par la complexité
croissante des systémes et des
interférences entre acteurs
dans et autour de I’organisa-
tion-, choisissait désormais de
privilégier I’usage de la symbo-
lique ou de I'idéologie dans la
combinaison de ses ressources
productives.»

Pour implanter ses orientations
et choix stratégiques, le dirigeant
moderne ne doit donc plus seule-
ment s’assurer d’intégrer les struc-
tures et les systémes de gestion de
son entreprise, mais il doit aussi s’ef-
forcer d’obtenir de ses propres em-

ployés le consensus le plus large
cohérent possible a 1’égard de
stratégie de développement (Reit
et Ramanantsoa, 1985),

Pour atteindre un tel objectif
lui faut en premier lieu bien co
prendre les caractéristiques culs
relles de son propre milieu et se r
sitionner clairement par rapport
celles-ci en précisant quelles sont
valeurs et orientations qu’il souha
transmettre aux ressources humain
disponibles. Il doit en quelque so1
«annoncer la couleur».

A la lumiére des publicatio:
récentes en théorie des organis
tions, nous verrons maintenant
quoi renvoie cette tendance des dit
geants a formaliser et & diffuser ley
philosophie de gestion en matiere ¢
ressources humaines.

DEFINITION ET FORME DES
PHILOSOPHIES DE GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES

La philosophie de gestion de.
ressources humaines, telle qu’abor
dée et définie par les chercheurs
nous renvoie généralement & un en.
semble de valeurs ou, si ’on veut, de
principes et de convictions d’ordre
général, que la direction de Ventre-
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prise s’engage a respecter a Végard
de son personnel dans la poursuite
de ses activités.

Le plus souvent, ces énoncés
sont consignés sous forme écrite et
communiqués a divers groupes de
personnes & P'intérieur ou a Dexté-
rieur de ’entreprise.

La maniére dont les valeurs
transparaissent a travers ces énonceés
varie d’une entreprise a I’autre. Elles
peuvent étre présentées entre autres:

—_ sous forme de «principes géné-
raux» que la direction s’engage
a respecter dans ses relations
avec son personnel et qui s’ap-
parentent a ce que 'on appelle
communément le «style de ges-
tion» :

Exemple :

«La compagnie donne aux em-
ployés I’occasion de relever des
défis et d’atteindre des objec-
tifs personnels tout en contri-
buant a la réalisation des ob-
jectifs organisationnels [..]p?°

__ sous forme de «politiques et
pratiques générales de gestion»
que la direction se propose de
mettre en place ou de suivre de
fagon a encadrer le travail de
son personnel :

Exemple :

«La compagnie favorise tradi-
tionneliement la sécurité d’em-
ploi. Chaque engagement est
fait dans une perspective de
carriere dans Porganisation.
Les nouveaux employés sont
affectés a des emplois qui
constituent la voie d’accés na-
tureile 4 d’autres emplois pou-
vant étre comblés par promo-
tion interne {...]»%

_ sous forme d’«attentes» expri-
mées par la direction a V’égard
des attitudes et comportements
de ses employés :

Exemple :
«La compagnie s’attend & ce
que les employés:

_ participent au processus de
changement en communiquant
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d’une maniére franche et hon-
néte;

_ se conduisent d’une maniére
intégre lorsqu’ils assument des
responsabilités dans leur em-
ploi;

— prennent des initiatives s’ils
veulent se développer et pro-
gresser;

— acceptent d’engager leur
responsabilité personnelle Jors-
qu’il s’agit de leur sécurité per-
sonnelle, de celle de leurs col-
legues ou de celle du public en
général.»®

Notons ici que c’est la seconde
formulation, celle qui énonce les po-
litiques et les pratiques de gestion,
qui semble la plus fréquente.

1l est a remarquer gue les énon-
cés relatifs a la gestion des res-
sources humaines font presque tou-
jours partie d’un ensemble
beaucoup plus global présentant la
philosophie de gestion de Dentre-
prise. Ainsi, la maniére dont les di-
rigeants entendent gérer les res-
sources humaines voisine avec
d’autres aspects du style de gestion
concernant le type de relations que
ces mémes dirigeants souhaitent
maintenir avec les clients, les four-
nisseurs, les syndicats, le gouverne-
ment, ainsi que le type de responsa-
bilités qu'ils s’engagent & assumer
envers 'environnement physique
(protection, aménagement, etc.) ou
humain (actionnaires, communauté
locale, etc.).

Du reste, comme le souligne Ni-
ninger (1982), le fait de formaliser
par écrit la philosophie de gestion
des ressources humaines et de la pré-
senter intégrée aux autres aspects de
la vie de entreprise donne une plus
grande visibilité aux énoncés consti-
tutifs de cette philosophie et facilite
leur diffusion interne, ce qui m’est
pas a négliger lorsque le nombre
d’employés & informer est élevé ou
que entreprise est trés décentrali-
sée.

CONTENU DES PHILOSOPHIES
DE GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES

Les textes qui présentent des
philosophies de gestion consacrent
en moyenne six 4 huit différents
énoncés aux ressources humaines.
Plus spécifiquement, ce sont les
comportements attendus de I'em-
ploy¢ dans son travail et les perspec-
tives de carriere et de développement
offertes qui font I'objet du plus
grand nombre d’énoncés.

Cela dit, on peut assez facile-
ment regrouper les divers contenus
des philosophies de gestion des res-
sources humaines selon cing grandes
dimensions :

e la nature de la relation qui lie
I’employeur et Pemployé;

e e niveau de participation des
employés a la prise de décision;

e Pimportance respective des res-
sources humaines internes et €x-
ternes;

e P’importance respective de Pef-
fort individuel et collectif;

e le degré d’implication sociale.

La premiere dimension, soit la
nature de la relation qui lie 'em-
ployeur et I’employé, est au coeur de
la philosophie de gestion. Elle expli-
que comment I’employé est perct
par la direction dans I’organisation
Une premitre approche consider
I’employé comme un subordonné e
s’appuie sur le droit légitime di
I’employeur de diriger et de contrd
ler le travail des employés, sur I'im
portance de l'autorité de comman
dement, sur le principe voulant qu
le travail en soi n’est pas une soure
d’enrichissement majeure pour I'in
dividu, et qu’une rémunératio
équitable est ce qui mobilisera ’emr
ployé (Fombrun et al., 1984).

A l'opposé, on trouve un
deuxieme approche trés populail
actuellement (Peters et Watermai
1982), celle de 'employé considé
comme un membre. L’appartenan




4 un ensemble plus grand (I'équipe
ou clan, selon Pexpression utilisée
par Beer et al., 1984) qui partage les
mémes valeurs et les mémes objectifs
est alors privilégiée. Dans une cul-
ture aussi homogéne, I’employé,
maintenant identifié 4 I’organisa-
tion, est censé prendre des initia-
tives, voire se «défoncery (Serieyx,
1982), 4 partir des éléments les plus
intrinséques de son travail et sans
qu'il soit nécessaire de le contréler
ou d’organiser rigidement les tiches
qu’il doit accomplir. Une telle ap-
proche répond au double besoin
d’appartenance et de singularisation
que chaque individu, selon Becker
(1975), porte en lui-méme.

A un autre niveau se situe la
relation de type «affaires» (Beer et
al., 1984), ou P’employé est percu
comme un entrepreneur avec qui
Pentreprise négocie des contrats ba-
sés sur la valeur économique des
services demandés par I’organisation
et sur la compétence de ceux qui les
fournissent. Une telle approche at-
tribue & I'employé un prix qui est
fonction de la maniére dont celui-ci
peut répondre aux besoins actuels de
Porganisation. A chaque négocia-
tion, Pentreprise peut aussi bien re-
conduire ses contrats avec sa main-
d’oeuvre interne que traiter avec
d’autres individus.

Enfin, derniére approche ren-
contrée dans les publications (Dyer
et Holder, 1988), I’employé peut étre
considéré comme un actif au sens
comptable, un actif qu’il faut gérer
soigneusement car il peut prendre de
la valeur avec le temps. Dans cet état
d’esprit, 'employeur reconnait la
primauté de la ressource humaine et
ne meénage pas ses efforts pour at-
teindre Pexcellence et améliorer la
valeur de son actif.

La deuxiéme dimension a trait
au niveau de participation des em-
ployés a la prise de décision. Elle
indique le niveau de pouvoir que les
dirigeants sont préts i concéder a
leurs employés (Beer et al., 1984).
Soubhaitent-ils minimiser la partici-
pation de ces derniers de maniére 2
protéger au maximum leur droit de
diriger en fonction de leurs besoins,
ou bien acceptent-ils de considérer
qu’une certaine convergence de leurs
intéréts avec ceux des employés rend
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souhaitable une implication plus
grande de ceux-ci dans les processus
de prise de décision (au niveau de
Patelier, dans les mécanismes de
griefs, dans les comités d’entreprises
ou par le biais de la négociation ou
de la consultation)? Selon cette di-
mension, les philosophies de gestion
peuvent étre classées sur un conti-
nuum allant du style de gestion le
moins participatif (tous les pouvoirs
sont entre les mains de la direction
générale) au style de gestion le plus
participatif (chaque employé dispose
d’une multitude de moyens pour in-
fluencer son travail, sa rémunéra-
tion, ses conditions de travail, voire
le développement de Pentreprise).

La troisitme dimension porte
sur 'importance qu’accordent les di-
rigeants aux employés de P’organisa-
tion par rapport aux personnes de
Pextérieur. Cette dimension canalise
les efforts organisationnels soit vers
la recherche et la sélection d’em-
ployés qualifiés a ’extérieur de I'or-
ganisation, soit vers I’évaluation et
le développement des ressources in-
ternes. Il s’agit encore 1 d’une
forme de «philosophie» qui pousse
certains dirigeants A rechercher les
ressources humaines dont ils ont be-
soin la o elles se trouvent, que ce
soit & Pintérieur ou a P’extérieur de
Pentreprise, alors que d’autres vont
tendre & fortement privilégier le dé-
veloppement optimal des membres
de I"organisation.

La quatriéme dimension de la
typologie concerne "importance ac-
cordée a effort individuel par rap-
port & Peffort collectif. Dans cer-
tains cas, le choix est dicté par la
technologie (par exemple lorsque les
contributions individuelles ne peu-
vent étre identifiées), mais plus géné-
ralement, il s'agit d’un paramétre
que contrélent les dirigeants en
fonction des valeurs qu’ils privilé-
gient. Pour certains dirigeants, ’ef-
fort individuel ne prend son sens
qu’a travers les résultats du groupe,
alors que pour d’autres, le succes ne
peut se construire que sur ’entrepre-
neurship individuel. Dans un cas
comme dans Vautre, il est clair que
les modes d’évaluation et de rému-
nération auront une allure bien dif-
férente selon le type de philosophie
véhiculé par les dirigeants.

Enfin, la cinquieme dimens
trait aux prédispositions de cel
dirigeants pour des actions 3 ¢
tere plus social, comme le respe
standards élevés de santé et de
rité au travail, ’aide aux emp
en difficulté ou Paction pos
Cette dimension n’a pas été
coup étudiée (Fombrun et al.,
Beer et al., 1984) mais elle est 1
tant présente dans un certain i
bre des philosophies que nous a
étudiées @,

QUATRE MODELES DE
PHILOSOPHIE DE GESTION
DES RESSOURCES HUMAINE

Partant des cing dimensi
précédentes, il est possible de di
ger, parmi ’ensemble des combi
sons possibles, quatre grands
deles de philosophie de gestion.
modeles, que nous qualifierons
«bureaucratique», d’«écono
que», de «paternaliste» et d’«or
nique» (Beer et al., 1984; Dye
Holder, 1988), sont présentés dar,
tableau 1.

Dans [’approche «bureaucr
que», 'employé apprécié est c«
qui fait ce qui est prescrit par
description de taches; les initiati
intempestives sont bannies et Ie
ployeur aura tendance a compter
une organisation du travail élabo
(spécialisation et standardisatic
pour maintenir ses colits au nive
le plus bas possible; il confiera a
systéme de rémunération extrin
que lié aux exigences de I’emploi
soin d’assurer I’équité interne et
motivation au travail. La particiy
tion est faible et elle s’exerce dans
cadre limité de ’emploi; ’accent «
mis sur individu, évalué i trave
son adéquation 4 emploi, et Per
ployeur ne favorise la ressource i
terne que dans la mesure ol ¢’est
moins colteuse. Dans un contex
de stabilité, le potentiel humain «
Porganisation sera ainsi exploité r
tionnellement.

L’approche «économique» r
voit pas le travail comme un servic
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Tableau 1
Quatre modéles de philosophie de gestion des ressources humaines
BUREAUCRATIQUE ECONOMIQUE PATERNALISTE ORGANIQUE
Nature de la Employé percu Employé percu Employé pergu Employé percu
relation avec comme un comme un comme un comme un
Vemployé surbordonné entreprenaur actif membre
Niveau de Faible et Elevé dans le Etevé dans les Elevé et
participation limité a cadre du limites de étendu &
"'emploi contrat I'expertise toutes les
dimensions de
'organisation
Dimension Indifférent indifférent Favorise Favorise
interne/ {le moins {meiileur rapport I'interne et le I'interne et ie
externe couteux) compétence/prix) développement développement
continu et intensif continu et
(hors travail) intensif
{au travail)
Dimension Individueile Individuelle Individuelle Collective
individuelle/ {basée sur {basée sur {basée sur
collective I'adéquation la valeur I'expertise)
a I'emploi) &conomique)
Dimension Respect des Respect des Au-dessus Respect des
sociale normes normes des normes normes

commandé (approche bureaucrati-
que), ni comme un effort collectif
qui est source d’épanouissement (ap-
proche organique), mais comme un
contrat que 'employé doit honorer
en échange de la rémunération pré-
vue. Le contrat une fois rempli, les
parties s’estiment libres de se séparer
ou de renégocier selon le nouveau
rapport de forces qui s’est établi.
1 appel d’offres peut aussi bien &tre
interne qu’externe, et chaque partie
évalue constamment la valeur des
services demandés ou fournis. La
relation individuelle est de rigueur,
et la participation, souvent basée sur
I'expertise, est forte dans les limites
du contrat. Un tel style de gestion
favorise la flexibilité, mais il faisse
planer beaucoup d’incertitudes sur
la disponibilité d’effectifs qualifiés &
long terme et sur le déroulement de
la carriere de Pemployé.

On qualifie la troisieme ap-
proche de «paternaliste» parce
qu’elle accorde a la ressource hu-
maine un statut privilégié, mais sans
aller jusqu’a Videntifier aussi étroi-
tement a organisation que ap-
proche «organique». Le travail at-
tendu de lemployé devant étre
excellent, Pemployeur est porté ain-
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vestir massivement dans la ressource
humaine. 11 valorise le potentiel in-
dividuel, accorde une grande impor-
tance aux connaissances et aux habi-
letés techniques et encourage la
participation dans les limites de 'ex-
pertise. Soucieux de préserver son
actif, Pemployeur favorise évidem-
ment sa main-d’oeuvre interne et dé-
veloppe la dimension sociale au
maximum.

Enfin, dans approche «organi-
que», le travail est per¢u comme une
source d’enrichissement pour P'em-
ployé, et 'employeur est davantage
porté a augmenter la rémunération
intrinséque sous forme de responsa-
bilités, d’autonomie et de participa-
tion. Aprés avoir été considéré dans
Papproche bureaucratique comme
un exécutant dont il faut organiser
le travail, Pemployé est maintenant
percu comme guelqu’un qui assume
des responsabilités et prend des ini-
tiatives. La participation est forte et
stendue 2 tous les systemes de ges-
tion de lentreprise; la dimension
collective et la main-d’oeuvre in-
terne sont largement privilégiées.
Dans un contexte de changement ou
Pinnovation et la créativité s’impo-
sent, une telle philosophie de gestion

peut s’avérer souhaitable (Gosselin,
1988).

LA GENESE ET L'EVOLUTION
DE LA PHILOSOPHIE

DE GESTION

DES RESSOURCES HUMAINES

Le contenu méme d’une philo
sophie de gestion sera directemen
et, dans certains cas, exclusivemen
influencé par les valeurs et les préfé
rences des membres de la directio
de Ientreprise (Kochan et al., 1985]
En effet, les cas ol un grand norbr
de personnes se trouvent impliquée
dans la démarche semblent partict
ljerement rares. C’est le plus souver
a un comité restreint, composé de
principaux dirigeants de Ientreprist
que revient cette responsabilité (N
ninger, 1982).

A ce sujet, Schein (1983) fa
remarquer & quel point Pinfluenc
du fondateur, ou du moins du pet
groupe qui a lancé Ientreprise, pe



8tre déterminante dans la définition
de la philosophie et peut, du méme
coup, se trouver répercutée sur l’en-
semble des politiques de ressources
humaines. On peut donner de nom-
breux exemples de grandes compa-
gnies (IBM, Matsushita, Hewlett-
Packard, McCormick) qui ont
fonctionné trés longtemps, et qui
dans certains cas fonctionnent tou-
jours, d’aprés les principes et valeurs
définis par leurs fondateurs.

Pourtant, ’enjeu dans de telles
entreprises est souvent de bien réus-
sir la transition entre la philosophie
de départ, fortement identifiée & un
entrepreneur en position de fort lea-
dership, et les valeurs et principes
d’action nécessaires & I’implantation
de la stratégie de développement et
a I'adaptation de I'organisation &
son environnement.

L’entreprise n’est pas un milicu
figé; la nature de ses opérations et de
sa stratégie de développement peu-
vent changer avec le temps, parfois

méme de fagon brutale (Nininger,
1982). On ne peut donc pas considé-
rer que la philosophie A I'égard des
ressources humaines se trouve défi-
nie une fois pour toutes; il est de la
responsabilité des dirigeants de I’en-
treprise de s’assurer de ’adéquation
continuelle entre les valeurs et prin-
cipes énoncés dans leur philosophie
et les caractéristiques toujours re-
nouvelées de leur environnement.
Bien siir, 'ampleur et la fréquence
des changements 3 apporter dépen-
dront d’une multitude de facteurs, et
’on peut penser que I’objectif de Ia
direction doit toujours &tre de défi-
nir des orientations suffisamment
stables et & suffisamment long terme
afin de disposer du temps nécessaire
a leur implantation dans I’entre-
prise.

Ainsi, il est possible de lier le
contenu des philosophies de gestion
en matiére de ressources humaines
ce que Sainsaulieu (1977) appelle
«les discours sur ’organisation».
Ces discours (Tableau 2) sont de

nature différente selon les étapes
développement de Pentreprise.

«Les conditions particuliéres
de la vie de chaque entreprise
vont provoquer ’apparition
d’acteurs dominants, diffé.
rents selon les probiémes ren-
contrés, et par la valoriser da-
vantage tel ou tel discours de
Porganisation.»

L’auteur identifie cing catég
ries de discours sur la gestion
personnel (professionnel, rationn
de relations humaines, de manag
ment et sur le pouvoir) qui véhic
lent chacun une conception partic
liere de '’homme au travail et de
relation a Pentreprise.

Ainsi, selon les étapes de la v
économique, technique et organis
tionnelle d’une entreprise, chacun
ces discours peut tour 4 tour deven
dominant et du méme coup influes
cer directement la philosophie ¢
gestion des dirigeants.

Tableau 2

DISCOURS SUR LA GESTION DU PERSONNEL
EN FONCTION DU DEVELOPPEMENT DE L’
(d’aprés R. Sainsaulieu (1977), L Tdentité au

ORGANISATION
travail, page 398)

Discours sur a gestion

du

Discours sur fe pouvair

dans '

Discours
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de

Discours de refations

X o e o

humaines

l

I c s

.
!
1
I
f
]
I
X
I
I
i
i
X
!
!

St B f——— e o — &

|
Discours rationnets: = |
buresucrstique ® :
|
|
| |
Discours profy X X =
Naissance Croissance Maturité et Changements  Crisas économiques
de l'entreprise  de I'organisati dével hnol et i
fusions, Fin de {'entreprise?
réorganisations
Etapes du d éc ique, technique et de I'entreprise

* Le sens de g fléche indique le discours théoriquement dominant 4 chague étape
* Les flgches en pointillé montrent que linfluence du discours est partiefie ou temporsire
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LES ENJEUX DE
L'IMPLANTATION

Formuler une philosophie de
gestion des ressources humaines est
une chose, mais encore faut-il que
les valeurs et principes d’action qui
sous-tendent celle-ci prennent corps
dans la réalité organisationnelle,
conditionnant peu a peu les compor-
tements et les activités quotidiennes
de I’ensemble du personnei de l'en-
treprise.

La philosophie se doit donc
d’étre largement et efficacement dif-
fusée. Sans étre simpliste, son conte-
nu doit étre clair, précis et facile-
ment assimilable. Mais une
implantation réussie passe avant
tout et inévitablement par "harmo-
nisation des comportements des diri-
geants et des pratiques de gestion des
ressources humaines  la philosophie
retenue.

Les comportements
des dirigeants

Comme lindique Edson W.
Spencer, président d’Honeyweli®:
«C’est la direction générale qui doit
donner le ton, car les gens ne vous
jugent pas sur ce que vous dites,
mais sur ce que vous faites et sur
comment vous le faites.»

Le style de gestion adopté par
les dirigeants, c’est-a-dire ce qui ca-
ractérise leurs comportements a 'en-
droit de leurs cadres et de leurs em-
ployés, devient le révélateur le plus
direct du changement d’attitudes et
de comportements que ces mémes
dirigeants attendent de leurs propres
employés.

Pour Schein (1983), le compor-
tement général des leaders dans leur
role organisationnel, de méme que la
nature de leurs réactions dans des
situations critiques ou de crise, sont
parmi les facteurs qui peuvent le
plus influencer la culture organisa-
tionnelle.

Pour Nininger (1982) égale-
ment, il est essentiel qu’il y ait
congruence entre les objectifs an-
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noncés dans la philosophie et les
comportements concrets des diri-
geants, et plus largement de I’ensem-
ble du personnel d’encadrement. i
serait en effet assez difficile pour le
personnel d’une compagnie d’adhé-
rer sérieusement  1esprit trés parti-
cipatif et décentralisateur de la phi-
losophie de gestion «officielle» si le
mode de relation dominant des ca-
dres restait trés hiérarchique.

Les pratiques de gestion
des ressources humaines

Si, comme nous venons de le
voir, les comportements des diri-
geants sont un facteur-clé dans 'im-
plantation d’une philosophie de ges-
tion, il semble en &tre de méme au
niveau des pratiques de gestion des
ressources humaines. Bien souvent,
en effet, I’absence de philosophie
générale empéche les gestionnaires
de développer ces pratiques de fagon
vraiment intégrée, et il n’est pas
rare, méme lorsqu’il existe une phi-
losophie de gestion bien articulée,
que 1’élaboration des différentes
pratiques se fasse «a la piece», sans
vision d’ensemble et sans réelle vo-
lonté d’y répercuter I'esprit de la
philosophie.

A ce niveau, le défi est donc
d’harmoniser le design de la fonc-
tion ressources humaines 2 la philo-
sophie de gestion. Afin d’illustrer les
divers niveaux de correspondance
entre les deux, nous reprendrons ici
nos quatre modeles de philosophie
en précisant, pour les différentes
pratiques de gestion des ressources
humaines, quels sont les aligne-
ments-types qu’on devrait retrouver
dans des systémes cohérents.

Ainsi, comme nous I’avons déja
mentionné, la philosophie de nature
«bureaucratique» s’exprime généra-
lement & travers une organisation du
travail détaillée et formalisée ol le
design d’emploi favorise la spéciali-
sation et la standardisation; le sys-
teme de dotation recherche P'adé-
quation a court terme entre les
exigences de 'emploi et les qualifi-
cations de employé; le systéme de
formation, peu développé, se préoc-
cupe surtout d’actions de rattrapage
ou de mises & jour au niveau des
exigences de ’emploi. Dans un tel

contexte, la priorité est accordée & la
rémunération, principale source de
motivation pour les employés, la-
guelle s’appuie sur I’évaluation
d’emploi et est modulée par I'an-
cienneté. Enfin, dans un cadre aussi
standardisé, ’encadrement est mini-
mal, mais il est directif et axé sur le
respect des normes.

A 1'opposé, la philosophie de
nature «organique» se traduit pai
une structure décentralisée, une or-
ganisation du travail en groupes plus
ou moins autonomes et un desigr
d’emplois enrichis tant verticale
ment qu’horizontalement. Le sys
teme de développement est trés im
portant et il est principalemen
centré sur la formation sur les liew:
de travail: rotations, acquisition d
polyvalence, plans de carriere diver
sifiés. L’évaluation est davantag
basée sur les comportements que su
les qualifications, et I’encadrement
tout en étant minimal, est la pou
fournir 4 "employé les moyens né
cessaires a son efficacité. Tout e
étant plus développée que dans I’ar
proche bureaucratique, la gestion d
la communication interne n’est ma
gré tout pas aussi intensive que dar
le modele paternaliste, puisqu’el
est ici naturelle et inhérente at
modes de travail.

De la méme fagon, il y a d
pratiques de gestion des ressourc
humaines qui sont cohérentes avec
modéle économique et le modéle p
ternaliste. Pour ne pas alourdir
texte, nous les présentons au table:
3, lequel décrit les liens qui unisse
chacun des sous-systemes de gestic
des ressources humaines aux dif
rents modéles de philosophie de ge
tion (Beer et al., 1984; Dyer et He
der, 1988).

UN OUTIL DE GESTION?

Si I’on en croit la majorit€ «
auteurs qui se sont intéressés a
question, une direction d’entrept
a beaucoup a gagner et trés pet
perdre en formulant une philosop
de gestion de ses ressources '
maines.



Tableau 3

Almemmwpudumﬁquudnmﬁmdummhumm

sur certaines philosophies de gestion
MODELES DE PHILOSOPHIE DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

PRATIQUES DE

GESTION DES BUREAUCRATIQUE ECONOMIQUE PATERNALISTE ORGANIQUE

RESSOURCES

HUMAINES

Organisation Centralisation/ Décentralisation/ Décentralisation/ Décentralisation/

du travail Spécialisation/ Taches Spécialisation Enrichissement/
Standardisation individualisées/ et Polyvalence/
des emplois Gestion par enrichissement Groupes semi-

objectifs autonomes

Dotation Recrutement au Recrutement Recrutement Recrutement
niveau des interne ou de potentiel/ de potentiel/
exigences de externe/ Promation Intégration
I"'emploi/ Négociations/ interne/ cuiturelle/
Progression & Le meilleur Plans de Plans de carriére/
"ancienneté/ sur le marché carriére/ Progression au
Mobiiite Mobilité mérite/Mobilité
verticale verticale horizontale et

verticale
Développement Limité/Actions Limité Général et Général et

Rémunération

Evaluation

Encadrement

Relations
avec les
employés

Relations
de travail

Relations
avec les
gouvernements

de rattrapage

et de mise a

jour seulement/
Au niveau des
qualifications/
Accessible a tous

Basée sur
I"évaluation
d’emploi/
Equité interne/
Stimulant au
rendement

Evaluation des
qualifications
par rapport aux
exigences de la
tache/Normes
formelies et
explicites

Limité et réole
directif

Communication
et
aide limitées

Forte
préoccupation/
Conflits
possibles/
Syndicats forts
et combatifs

Respect des
normes

Selon contrat/
Pas d’avantages/
Equité externe/
Pénalités et
récompenses
selon atteinte des
objectifs

Evaluation de

la valeur
économique des
services/
Evaluation par
rapport au
contrat

Limité et réie
de contréle

Négociation

Inexistantes

Respect des
normes

étendu a tous
les aspects de
la spécialité/
Formation hors-
emploi

Basée sur les
compétences/
Nombreux
avantages/
Rémunération
élevée

Evaluation des
compétences/

Tournée vers le
développement
du potentiel

Important et
réle de mise
en valeur

Nombreux
processus
d’aide et de
communication

Rejet du
syndicalisme

Au-dessus des
normes

étendu A tous

les aspects de
I"organisation/
Formation dans
Femploi/Employés-
clés surtout

Basée sur com-
portements/Nom-
breux avantages/
Plans ‘‘cafétéria’’/
Partage des gains
de productivité/
Egalitaire/Rémuné-
ration modérée

Evaluation des
comportements/
Tournée vers le
développement du
potentiel/Critéres
de groupe/Cantréle
culture!

Important et
réle d'encou-
ragement

Implicite dans
le travail/
Approche
égalitaire/
Climat ouvert

Faible
préoccupation/
Faibie
implantation
des syndicats

Respect des
normes
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Tout d’abord, I’élaboration et la
diffusion d’une telle philosophie
peuvent permettre aux responsables
d'une entreprise d’apporter des élé-
ments de réponse a des questions
que se posent certaines catégories de
personnel ou méme certains publics
externes tels les actionnaires, les
consommateurs ou les collectivités
locales (Nininger, 1982). Outil de
communication, la philosophie de
gestion devient du méme coup un
instrument de managenent pouvant
aider 1a direction a développer une
certaine forme de consensus sur cer-
taines valeurs, ou principes-clés,
qu’elle entend privilégier dans ses
opérations. Ce consensus serd d’au-
tant plus large qu’un nombre impor-
tant de responsables de tous les éche-
lons aura préalablement été
impliqué dans son élaboration (Beer
et al., 1984).

En second licu, I’élaboration
d’une telle philosophie est considé-
rée comme une étape indispensable,
préalable a tout travail de planifica-
tion stratégique en matiére de ges-
tion des ressources humaines. Les
dirigeants de |’entreprise, nous di-
sent Kochan et Barocci (1985), doi-
vent préciser leurs motivations et
feurs valeurs avant méme de définir
leurs objectifs et de développer leurs
stratégies. Pour Fombrun et al.
(1984) de méme que pour Nininger
(1982), la formulation de la philoso-
phie constitue dans les faits une vé-
ritable base de départ et de référence
pour le développement ultérieur de
politiques et de programmes en ma-
tiere de gestion des ressources nu-
maines. De plus, dans les dix
grandes entreprises canadiennes de
son échantilion, ce dernier auteur a
pu observer que dans pratiquement
tous les cas, expression claire d’une
philosophie de gestion des res-
sources humaines a été la condition
nécessaire a une intégration efficace
des ressources humaines a la planifi-
cation de Pentreprise.

On retrouve le méme genre de
réflexion chez Beer (Beer et al.,
1984), qui observe un lien évident
entre la philosophie de gestion des
dirigeants et les politiques et prati-
ques en matiére de gestion des res-
sources humaines. Cette relation,
nous dit-il, est plus ou moins forte
selon les modéles et les phases de
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développement des entreprises, mais
elle est particulierement développée
dans le cas ou la direction s’efforce
d’implanter une gestion plus partici-
pative et d’inciter une plus grande
implication des employés (modéle
organique). Il est alors essentiel, se-
lon lui, de commencer par définir de
fagon claire une philosophie de ges-
tion avant méme de préciser les nou-
velles politiques, faute de quoi il y
aurait risque de voir dominer les
considérations pratiques & court
terme dans la définition des priorités
d’action. Dans un tel cas, Beer in-
siste sur le fait que c’est le caractere
explicite et cohérent des politiques
annoncées qui permettra aux em-
ployés de comprendre clairement les
attentes du management en matiére
de rendement, d'implication et de
responsabilité.

Enfin, le processus ce réflexion
préalable a toute élaboration d’une
philosophie de gestion constitue en
lui-méme une excellente occasion
pour les dirigeants de Pentreprise et
pour les autres gestionnaires impli-
qués de préciser et de clarifier leurs
propres valeurs et orientations sur la
question. Nininger (1982) cite a ce
propos ’exemple d’une entreprise
dont la direction était aux prises
avec des pressions constantes, tant
internes qu’externes (demandes des
actionnaires pour que la compagnie
précise sa mission et sa responsabili-
té sociale, introduction massive de
nouveaux cadres peu sensibilisés aux
valeurs de Ventreprise, etc.), pres-
sions qui incitérent ses responsables
A s'engager dans la formulation
écrite de leur philosophie de gestion.
Du méme coup, I’exercice les amena
4 réévaluer et a repenser en totalité
les orientations stratégiques pré-
sentes de Pentreprise.

VERS UNE GESTION
CULTURELLE DE L'ENTREPRISE

En fait, la philosophie de ges-
tion des ressources humaines, une
fois formulée et diffusée au sein de
Pentreprise, peut Etre considérée
comme un véritable instrument de
gestion a la disposition des diri-

geants. De nombreux auteurs consi-
dérent que son contenu et surtout sa
mise en pratique peuvent contribuet
3 faconner les valeurs dominantes
d’un milieu de travail, et influence:
ainsi directement orientation de le
culture interne qui s’y développe.

C’est sans doute cette capacit:
d’influencer la culture organisation
nelle qui est & I'origine du succes d
ce nouvel outil de gestion. En effet
s’inspirant largement des expé
riences japonaises (Ouchi, 1981), d
plus en plus de grandes compagni¢
&’ Amérique du Nord et d’Europ
rédigent maintenant leur philos¢
phie de gestion et la présentent a
sein d’un projet global d’entrepri
(Reitter et Ramanantsoa, 1985; Ve
mot-Gaud, 1986). L’objectif semb
toujours le méme, 3 savoir de tent:
&’orienter et de développer une ide!
tité spécifique, propre & I’entrepri
et étroitement calquée sur Pidéolog
et les choix stratégiques des dii
geants.

Les choses ne sont cependa
pas toujours aussi simples, et §"il ¢
défendable d’affirmer que 1’énon
d’une philosophie de gestion des 1
sources humaines peut avoir un i
pact sur les pratiques concrétes
par ce biais, sur les attitudes et co
portements des employés concern
la relation de cause A effet souhai
n’a pourtant rien d’automatiq
On peut méme penser que c’est s¢
vent I'inverse qui se produit. Del’
cumulation de pratiques de gest:
des ressources humaines non ir
grées les unes avec les autres et
leur actualisation dans le quotid
de I’entreprise peut émerger une
losophie de gestion implicite
pourra alors étre reprise et form
sée par les dirigeants pour leur 1
pre bénéfice.

Par ailleurs, comme 1’obse
trés bien Galambaud (1987), on §
attribuer a ces multiples pro
d’entreprises et aux philosophie!
gestion qui les accompagnent
fonction de régulation des rapp
de travail et surtout un réle d’e:
drement de 1'initiative accrue h
tuellement accordée aux empl
conjointement avec la mise en [
de tels programmes. Le contrdl
travail, nous rappelle l'auteur ¢
tant De Gaudemar (1982), a his



quement d’abord été assuré par la
supervision directe, puis est venu le
contrdle par la machine, et plus tard
celui issu de la négociation. Avec
I'apparition de ces nouveaux méca-
nismes, il semble que Pon en soit
maintenant 3 Pépoque du contréle
par la culture (Boyer et Equilbey,
1986).

11 faut ajouter deux remargques
pour nuancer Pefficacité, pour ne
pas dire dans certains cas I'utiljité
méme de cette pratique. Tout d’a-
bord, méme en partant du postulat
que la philosophie de gestion des
ressources humaines peut avoir un
effet déterminant sur la culture or-
ganisationnelle, il faut parallélement
s’interroger quant au réle d’une
«culture forte» sur la cohérence et
Pefficacité d’une entreprise. Comme
le rappelle un peu insidieusement
D’Iribarne (1986):

«Une culture forte n’est-elle
pas en méme temps un facteur
de rigidité? Ne rend-elle pas
plus difficiles les adaptations
qui sont souvent nécessaires?
Sur les 43 «excellentes» entre-
prises mises en vedette par Pe-
ters et Waterman, au moins 14
avaient déja perdu leur lustre
deux ans aprés, la plupart
ayant eu du mal 4 s’adapter
des changements importants
dans leur marché.»

A un autre niveau, ¢’est bien siir
la valeur d’entrainement de la philo-
sophie de gestion des ressources hu-
maines sur les composantes de la
culture organisationnelle qui est elle-
méme & discuter.

Pour Schein (1986) en effet, les
leaders d'une entreprise disposent de
dix catégories de mécanismes qui
peuvent les aider a faire passer ou a
renforcer leur message auprés de
leurs employés. Et il est intéressant
de noter que «I’énoncé formel de la
philosophie de gestion» n’arrive
qu’en dixiéme position apres les mé-
canismes reliés aux comportements
des dirigeants (ce a quoi les diri-
geants s’intéressent, la maniére dont
ils réagissent dans les situations cri-
tiques, les comportements qu'ils pré-

conisent, ce qu'ils montrent ou répe-
tent, etc.), les mécanismes centrés
sur des politiques et des procédures
de gestion (criteres de récompenses,
de promotions, de recrutement, de
sélection, etc.), et le mécanisme
structurel (niveau de décentralisa-
tion et de différenciation).

Au total donc, formaliser sa
philosophie de gestion des res-
sources humaines présente, si cer-
tains principes d’implantation sont
respectés, certains avantages indé-
niables et peut constituer, nous I’a-
vons vu, une base de départ efficace
a un éventuel processus de planifica-
tion stratégique. Il reste que ce mé-
canisme n’est pas une panacée; il
faut donc se garder de raisonner de
facon trop déterministe quant a son
impact sur Porientation et le déve-
loppement d’une culture organisa-
tionnelle.

NOTES

(1) Plusieurs définitions, plus ou moins larges, sont
proposées. Voir entre autres, les auteurs suivanis:
Nininger (1982), Beer et al. (1984), Pearce 1 (1982},
Kochan el Barocci (1985).

(2} Les philosophies de gestion analysées dans cet
article (une douzaine au total) et les exemples rap-
portés proviennent des articles et ouvrages cités i la
note 1. Elles concernent toutes, sans exceplion, des
entreprises américaines (Beer e1 al., 1984; Pearce 1,
1982; Kochan er al,, 1985}, ou canadiennes (Ninin-
ger, 1982} de grande raille.

(3) Dans une entrevue accordée a Noet Tichy (Fom-
brun et al., 1984).
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