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2. Des problemes de cohérence

3. Vers une modernisation
performante...



NPM & GRH

|_es constats (Demmke, 2004; Emery & Giauque, 2007) :

+ Un Investissement significatif dans le
developpement des compétences

+ Diverses initiatives de “professionnalisation” de la
GRH (recrutement, évaluation, carriere, etc.)
fondees sur la gestion des compétences

¢ Des resultats d’ensemble mitiges
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Trois situations problematigues

m Des problemes relatifs a la definition du
contenu

m Des problemes relatifs a la coherence
contenu/contexte

m Des problemes relatifs a la cohérence
contenu/processus



Les problemes de contenu (#1)

= Modification d’un nombre limite de variables de
GRH alors que les autres restent inchangees
(proto-modernisation)

+ Ouverture de I’acces aux postes de directeurs
generaux a des candidatures a la fois internes et
externes

+ Programme de formation a la gestion publigue,
passage obligé pour présenter sa candidature

+ Nomination sous la forme de mandats a duréee
déterminée, apres reussite du « brevet » et avis
positif d’un comite de sélection externe

=> Problemes de cohérence interne (manque d’intégration)




Les problemes de contenu (#2)

= Formalisation progressive de plusieurs variables de
GRH par le biais de dispositifs « objectivants »
(pseudo-modernisation)

+ Constitution d’un systeme unique de progression de
carriere

+ Genéralisation d’un systeme de notation biannuel sur
la base de criteres standardises

+ Définition d’un référentiel de compeétences requis
pour chaque niveau hiérarchique et mise en place
d’un programme de formation appropriéee
conditionnant I’acces a ces niveaux

=> Problemes de cohérence discursive (discours/dispositifs)




Les problemes contenu/contexte

m Individualisation de I’ensemble des variables de
GRH, sans changer les modes de travail en vigueur

(post-modernisation)

+ Processus sophistiques de sélection (assessment
centres) ouverts au marché du travail externe

+ Geneéralisation des mandats a durée determinée pour
les postes a responsabilités (top managers)

+ Evaluation basée sur les objectifs (lettres de mission)
+ Rémuneration des compétences
+ Flexibilité de carriere et mobilité horizontale

+ Investissement Important dans la communication
Interne et externe

=> Problemes de cohérence contextuelle (contenu/contexte)




Les problemes de processus

= Démarche globalement imposée d’en-haut,
souvent dans la precipitation, sans appropriation ni
négociation des finalités (turbo-modernisation)

+ Absence de prise en compte des intéréts specifiques en
présence (ex.: quid des responsables en place?)

+ Neégation de I’expertise interne et fascination a I’egard
des outils provenant du secteur prive

+ Recours massif aux consultants
+ Absence de gestion des distorsions en termes d’équitée
+ Delais irréalistes, fonction des échéances politiques

=> Problemes de cohérence processuelle
(contenu/processus)




Categorie Incohérence | Propositions

Proto- interne Le changement d’un nombre limité de variables
- .- RH en maintenant les autres inchangées ne peut
modernisation stimuler en tant que tel un changement

organisationnel




Categorie Incohérence | Propositions
Proto- interne Le changement d’un nombre limité de variables
- .- RH en maintenant les autres inchangées ne peut
modernisation stimuler en tant que tel un changement
organisationnel
Pseudo- discursive Le changement des variables RH vers plus de

modernisation

formalisation, moins de flexibilité et plus de
centralisation crée un décalage entre discours
modernistes et pratiques effectives




Categorie Incohérence | Propositions
Proto- interne Le changement d’un nombre limité de variables
- .- RH en maintenant les autres inchangées ne peut
modernisation stimuler en tant que tel un changement
organisationnel
Pseudo- discursive Le changement des variables RH vers plus de

modernisation

formalisation, moins de flexibilité et plus de
centralisation crée un décalage entre discours
modernistes et pratiques effectives

Post-
modernisation

contextuelle

L’innovation en matiere de RH sans transformer
les modes de travail en vigueur ne peut stimuler
en tant que telle un changement organisationnel




Categorie Incohérence | Propositions
Proto- interne Le changement d’un nombre limité de variables
- .- RH en maintenant les autres inchangées ne peut
modernisation stimuler en tant que tel un changement
organisationnel
Pseudo- discursive Le changement des variables RH vers plus de

modernisation

formalisation, moins de flexibilité et plus de
centralisation crée un décalage entre discours
modernistes et pratiques effectives

Post- contextuelle | L’innovation en matiere de RH sans transformer
- - les modes de travail en vigueur ne peut stimuler

modernisation en tant que telle un changement organisationnel

Turbo- processuelle | Le changement dans la hate des variables RH,

modernisation

sans débat sur les objectifs et les modalites,
conduit a un manque d’engagement de la part des
agents, ce qui limite les chances d’une reforme
performante




3. Vers une modernisation




Un contenu a déefinir

= Une masse critique de variables de GRH
doit étre transformee simultanément si I’on
veut eviter I’anesthesie d’une initiative de
modernisation (réduction de I’incohérence
Interne)
exemple: gestion des compétences=programme de
formation?

= Il convient de s’accorder, des le déepart, sur
les objectifs poursuivis afin de réduire les
risques d’incohérence discursive




Exemple: le contenu de la gestion des
competences

l_ogique poste

L_ogique individu

Approche Ex.: description de Ex.: itinéraire de
SpPEcIifigue fonction « améliorée » formation sur-mesure
Approche Ex.: chemin de carriere Ex.: plan spécifigue de
Integree type mobilité et de développement

construit sur la base du bilan
de compétences




Penser les liens contenu/contexte

= Une tentative de modernisation ne peut se
cantonner a la seule modification des
pratiques de GRH

= Elle doit reposer sur une restructuration en
profondeur des modes de travail en vigueur
(réduction de I’incohéerence contextuelle)




Exemple: I’adaptation contenu/contexte
dans la gestion des compétences

Organisation | Mode de travail Compeétences

Entrepreneuriale | Centralise, supervision
directe du chef, gestion
Informelle

IMecaniste Formalise, respect de
procedures ou de ratios

Adhocratigue Coopératif, echanges
entre operateurs
qualifies
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Exemple: I’adaptation contenu/contexte
dans la gestion des compétences

Organisation | Mode de travail Compeétences

Entrepreneuriale | Centralise, supervision | Logigue informelle
directe du chef, gestion
Informelle

IMecaniste Formalise, respect de _ogigue poste
procedures ou de ratios

Adhocratigue Coopératif, echanges \/xLogique Individu
entre operateurs
qualifies




Gérer le processus

e processus par lequel la modernisation de la GRH
s’Implante est au moins aussi Important que son
contenu (réduction de I’incohérence processuelle):

dégager les différents intéréts en présence
repeérer les porte-parole de ces intéréts et les

« enrobler » dans le projet

négocier avec eux un sens acceptable au projet

expérimenter par essais et erreurs, avec un
souci constant d’évaluation et d’ajustement du
projet initial

communiguer en permanence autour du
processus




Exemple: I’introduction de la
demarche competences

m La negociation autour des finalités de la démarche
et leur explicitation sont des gages de son
appropriation par les acteurs concernes et de sa
legitimite

exemple: les habituelles ambiguités autour du bilan de
competences

= Une démarche competences ne se decrete pas: elle

Se negocie




Vers une modernisation
performante...

Pour enclencher une démarche de modernisation
par la GRH, il importe de:

a) Clarifier le contenu de la démarche:

Donne-t-on la priorité & une logique poste ou individu? A une
approche specifigue ou integree? Quelles sont en la matiere les
contraintes institutionnelles (statut, reglementation, etc.)

b) Penser I’adéquation au contexte

Quels sont les modes de travail en vigueur et leur diversité? Est-
on prét a les changer? Peut-on envisager la coexistence de
couples GRH/organisation spécifiques?

c) Gérer le processus de changement

Qui sont les acteurs clés? Comment négocier un sens acceptable?
Quels sont les premiers resultats et comment ajuster le projet en
consequence?
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