« PLUS LE ROLE
DE G.R.H.
EST STRATEGIQUE,

MOINS LA FONCTION

EST DEVELOPPEE
EN TERMES
TRADITIONNELS »

(Cazal et Peretti 1992}

par Giovanni COSTA*®

A l'exception de quelques grands
groupes multinationaux, ou les innova-
tions en matiere de gestion des res-
sources humaines ont pris dautres
formes. la tendance vers une utilisation
systématique de politiques du personnel
plus perfectionnées et plus modernes ne
se dégage pas encore. méme dans les
moyennes et grandes entreprises qui ont

perce.

* Professeur en Gestion des Res-
sources Humaines, Université
Ca Foscari, Venise.

42

PERSONNMNEL N° 345 - octobre 1933

De nombreuses entreprises italiennes,
notamment les petites et moyennes,
ont mis au point des approches de la gestion

du personnel des ressources humaines originales
et non-conventionnelles, qui, souvent ne se sont

caractérisées ni par ladoption de techniques de gestion

des ressources humaines « avancées », ni par loctroi
aux services de gestion des ressources humaines

d'un réle stratégique formel.

Les rigidités institutionnelles, bien que
toujours présentes, se sont assouplies.
On assiste, par exemple, a une plus
grande souplesse du marche du travail,
5 une diversification des types de
contrats de travail disponibles. L'aito-
emploi, le travail indépendant et les
entreprises unipersonnelles constituent
une part importante du nombre total des
travailleurs en Italie et, en fait, ce
nombre est beaucoup plus €leve que
celui des autres pays les plus dévelop-
pés (a I'exception du Japon).

La force des syndicats nationaux tradi-
tionnels (C.G.ILL.-C.LS.L.-U.LL.) a
décliné. et un certain nombre de syndi-
cats d'un type nouveau spécialisé par
secteur d'activité et par profession ont
émergé dans un contexte a dominante
régionale. Les innovations effectuces au
niveau de l'entreprise et des relations
sociales décentralisées, ont pris le pas
sur les négociations centralisées au
niveau national.
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Une gestion virtuelle

On pourrait parler d'une approche vir-
tuelle de la gestion des ressources
humaines. La gestion des ressources
humaines est congue comme une acti-
vité de gestion générale. La concepton
et la mise en ceuvre de la politique des
gestions des ressources humaines est
moins importante que la vision au sein
de laquelle elle fonctionne. On peut
constater la simultanéité et I'interaction
des décisions concernant les systemes,
les structures et les stratégiques ou,
selon la terminologie adoptée par Nor-
man (1984), entre Business Idea et
Human Resource Idea.

La gestion virtuelle des ressources
humnaines est particuliérement évidente
dans les petites entreprises, ou il existe
une relation d'identité entre les déci-
sions concernant la croissance, la diver-
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sification, la spécialisation ou l'intégra-
tion, et celles qui concernent le recrute-
ment, la sélection, le développement et
la coordination des personnes requises.
Sur la base de plusieurs enquétes et
d'une série d'études de cas (Camuffo et
Costa, 1993), on peut soutenir que le
concept de gestion virtuelle des res-
sources humaines peut servir a l'inter-
prétation de nombreux changements
stratégiques réu551s dans les entreprises
italiennes.

La réalisation de changements straté-
giques globaux a comporté :

- la diffusion, dans l'ensemble de la
structure organisationnelle interne et
externe, de comportements autono-
mes miis par l'esprit d'entreprise et sti-
mulé par de nouveaux ensembles de
réglements, de primes et de communi-
cation,

— la redéfinition du lieu organisationnel
d'od les décisions concernant la
G.R.H. sont prises.

Les décisions de G.R.H. concement le
choix et la mise en place du mode de
gestion rendant possible 1'acquisition
des compétences désirées et la stimula-
tion des comportements adéquats. Mais
ces compétences et ces comporiements
peuvent se trouver chez des personnes
ou dans des organisations situées a l'ex-
térieur de 'entrepnse.

Prendre conscience du fait que les res-
sources humaines 2 gérer peuvent avoir
avec l'entreprise une relauon interne ou
externe, entraine une modification de la
tiche de la gestion des ressources hu-
maines et implique un glissement vers
une perspective de gestion des res-
sources humaines élargie, la gestion de
contrats et de relations complexes (plu-
tot dans le domaine du droit commer-
cial et industriel que du droit du tra-

vail).

{’epfreprise réseaqu

[ semble qu'en Italie, I'émergence d'en-
treprises organisées en réseau soit le
résultat de la convergence de différents
processus (Butera 1990). Le premier
d'entre eux est la déverticalisation pro-
gressive de grandes entreprises sou-
cieuses de restreindre leur dimension et
leur effectif dans un environnement

technologique et économique instable
et agité. Le second processus est la cen-
tralisation et la coordination hiérar-
chique de constellations de petites
entreprises souvent implantées dans des
« districts » industrielles (Vidal 1990).
Ce processus a été soit spontané, soit
planifié. Il a généralement eu lieu dans
des secteurs caractérisés par une forte

concentration industrielle et par un.

esprit d'entreprise diffus, et a parfois
atteint une dimension nationale ou
internationale, lorsque.l'entreprise dirn-
geante a pu croitre et prendre le
contrdle total du réseau.

Les formes hybrides d'orgamisation ont
représenté un moyen de mise en place
de l'innovation stratégique dans les
entreprises italiennes au cours des
années 80. L'adoption de ces formes
organisationnelles a également changé
les politiques de gestion des ressources
humaines. Le succeés des changements
stratégiques fondés sur I'externalisation
des activités, la coordination et la hié-
rarchisation de petites unités d'entre-
prises, ou le développement de relations
contractuelles ou d'un autre type avec
des entités extérieures, a généralement
modifié 'action de la gestion des res-
sources humaines, instituant un para-
digme « créatif » et une « vision » dif-
férente de la fonction G.R.H.

De nombreuses entrepnises italiennes en
pleine expansion ont réalisé des chan-
gements de cet ordre et ont réussi a ins-
taurer des pratiques de gestion des res-
sources humaines innovatrices faisant
partie intégrante des changements stra-
tégiques réussis durant les années 80.
Un premier exemple d'innovation fut de
passer de systemes fondés sur la gestion
collective et la négociation syndicale, &
des systemes centrés sur l'individu et
sur le groupe.

Ce changement a généralement eu lieu
dans des entreprises, comme celles de
la métallurgie et de l'automobule, carac-
térisées par un déclin des activités et
des effectifs syndicaux et par un grand
dynamisme en matiere d'espnt d'entre-
prise (Vidal 1990).

Gérer les differences

Traiter avec les individus, les groupes
et les autres parties de l'effectif sans les
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fessionnelle et d'ancienneté, a nécessité
I'introduction d'un syst¢me de gestion

des ressources humaines pluridimen-
sionnel. Certaines catégories de V'effec-
tif se sont révélées d'une importance
stratégique, il s'agit précisément des
cadres moyens, des vendeurs et des
agents commerciaux, des diplomés de
I'enseignement supérieur, des entrepre-
neurs et des membres de la famille dans
les entreprises familiales, ainsi que des
spécialistes, des techniciens et des pro-
fessionnels de R & D.

D'une manigre générale, la fonction des
cadres moyens est souvent cruciale
pour la création et la réalisation d'une
nouvelle conception stratégique. Les
cadres moyens transforment en actions
et en plans de fonctionnement les nou-
velles stratégies exposées par la direc-
tion, et constituent pour l'essentiel 1'é1é-
ment moteur du changement straté-
gique. Des politiques de G.R.H. cohé-
rentes doivent étre adaptées aux besoins
et aux caracténistiques distinctives des
cadres moyens, de maniére a faire d'eux
les « tétes de pont » de l'organisation au
niveau de la mise en place des change-
ments stratégiques.

La gestion ou « l'autogestion » des
membres de la famille ou des entrepre-
neurs dans les petites et moyennes
entreprises a souvent représenté, elle
aussi, un facteur de réussite essentiel.
La conception et l'implantation effi-
caces de changements stratégiques ont
souvent été strictement liées a une ges-
tion de la succession prudente, résolue
et visant le long terme. Dans de nom-
breuses entreprises italiennes, la « fa-
mille » a constitué une extraordinaire
source d'énergie et de flexibilité pour le
développement de stratégies innova-
trices et adaptées, mais aussi un facteur
de « génération de conflits » susceptible
de compromettre la pérennité de I'entre-
prise.

Par conséquent, des politiques de ges-
tion et de développement spécifiques
ont facilité la gestion et la reprise par
des membres de la famille plus jeunes
ou par des équipes dirigeantes. Souvent,
ces politiques ont également permis le
développement d'outils organisationnels
permettant d'institutionnaliser la direc-
tion charismatique d'un des membres de
la famille (généralement le fondateur)
et d'en faire la ligne directrice de trans-
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formation diffusée dans la structure
organisationnelle et nécessaire pour
assurer la pérennité de l'entreprise.

Les professionnels de R & D ont, eux
aussi, été prépondérants, particulidre-
ment lors d'une décennie de transition
technologique et de développement des
activités de haute technologie, o le

savorr et la compétence constituent sou-
vent la base d'avantages concurrentiels.
Dans les entreprises italiennes aussi, les
professionnels ont fait preuve d'une dif-
férence notable de culture et de com-
portement par rapport aux autres sala-
nés ; ils tendent a s'identifier plus a leur
métier ou a leur technologie qu'a 'orga-
nisation qui les emploie.

Les diplomés de 'enseignement supé-
rieur ont représenté une autre cible
importante et spécifique des politiques
de gestion des ressources humaines des
entreprises italiennes dans les années
80. Dans les organisations fondées sur
le savoir et la haute technologie, la ges-
tion des diplomés de l'enseignement
supérieur est devenue essentielle pour
construire, entretenir et développer un
noyau satisfaisant de talents et de com-
pétences.

La gestion des non-salariés

Les politiques de G.R.H. ont été sélecti-
vement appliquées aux différentes caté-
gories de l'effectif. L'utlisation de ces
critéres a provoqué le déplacement du
lieu d'ou les décisions concernant la
G.R.H. étaient prises.

Le probléme n'a pas seulement consisté
a définir la répartition des activités
entre le service de gestion des res-
sources humaines (personnel) et les
directeurs opérationnels. Mais, les acti-
vités de la gestion des ressources
humaines étant considérées comme
dépendant de la direction geénérale, le
probléme était de préciser le degre de
centralisation de la gestion des res-
sources humaines et le positionnement
« horizontal ». La G.R.H. se transforme
en activité de « général management »
qui concerne toute la ligne hiérarchique
et dans la fonction est réduit I'impor-
tance des services spécialisés » (Cazal
et Peretti 1992).

Réduction des effectifs, deverticalisa-
tion, adoption d'innovations technolo-
giques, internationalisation, fusion et
acquisition : ces phénomeénes ont sou-
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vent provoqué des changements déci-
sifs sur le niveau et la composition d'au
moins une partie de l'effectif, modifiant
par conséquent les mécanismes d'attri-
bution et de mobilité. Il s'en est suivi
que la plipart des entreprises ont ten-
dance a4 abandonner le traditionnel
« modele industriel » de marché du tra-
vail pour adopter un modéle « salarial »
de marché du travail interne, qui com-
bine un ensemble de procédures admi-
nistratives plus souples et plus person-
nalisées. Selon ce modéle, les profils de
'emploi se sont élargis et ont ét€ sujets
a révision, les échelles de carriére et les
séquences de promotion sont devenues
plus souples, les considérations person-
nelles ont joué un réle plus important
dans la définition des salaires, c'est-a-
dire que la rémunération dépend plus
des compétences personnelles, de la
situation du marché du travail ‘et des
résultats, que du poste occupé ; la sécu-
rité de I'emploi a permis une mobilité
« horizontale » accrue qui n'est plus
vécue par les employés comme une
menace.

D'autres entreprises ont adopté un
modele de marché du travail interne
bati sur le principe centre-périphérie.
Ce modele a impliqué la création d'un
effectif central, organisé selon le
modele salarial et d'un effectif « pén-
phérique » composé de travailleurs non
salariés. Cet effectif « périphérique »
fournit a l'entreprise une défense contre
le déclin économique ou les compres-
sions de personnel nécessitées par les
changements technologiques. « Le re-
cours massif » a des ressources

humaines externes change le role de la -‘.
fonction personnel qui devient de plus

en plus virtuelle.

Conclusion

En résumé, les pratiques innovatrices 3
de gestion des ressources humaines 3

internes et externes ont contnibué a la

réussite des entreprises italiennes dans

les années 80 par :

—une définition plus large des compé-
tences et comportements qui doivent
étre stimulés et gérés pour créer un
avantage compétitif satisfaisant ;
celle-ci a été mise en ceuvre principa-
lement dans des entreprises organi-
sées « en réseau » comme Benetton
ou Stefanel dans le secteur de I'ha-
billement, mais aussi dans des entre-
prises appartenant 2 d'autres secteurs,
comme Danieli, .B.M. Italie ;

—une approche multidimensionnelle
des ressources humaines a gérer, une
répartition sélective de l'effectif, et
une application aux secteurs straté-
giques de politiques harmonisées en
fonction de |'avantage compétitif de
I'entreprise ; le cas s'est produit pour
les professionnels de la R & D (ltal-
tel), et les membres de la famille dans
les entreprises familiales (Marzotto et
Stefanel) ;

— des modifications dans la gestion des
relations aussi bien avec les employés
(mutations du marché du travail
interne ou du systtme de l'emplo1)
qu'avec les collaborateurs extérieurs
(gestion du marché du travail
interne/externe).




