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PREAMBULE

e présent ouvrage est le fruit d’'une démarche de « Recherche-

Action » menée a la fois a la faveur de missions IDRH mais aussi
d’entretiens avec de grands témoins de la stratégie : dirigeants, directeurs
des ressources humaines, syndicalistes, fonds d’investissement. ..

Les exemples utilisés sont bien stir des éléments de contingence de la
démarche. Ils sont essentiellement frangais, mais, pour une enquéte por-
tant sur l'actif humain, il nous sera permis de paraphraser Montaigne
dans ses essais : « Chaque homme porte la forme entiére de 'humaine condi-
tion ».

En espérant que le lecteur trouvera aussi, au-dela de ces exemples,
P'universalité du discours...






POURQUOI UN LIVRE SUR LA STRATEGIE ?

D epuis 2008, la crise financiere a cristallisé avec force un question-
nement de plus en plus présent a esprit des dirigeants : quelle
doit étre la place de ’homme dans les organisations et dans I'économie ?

En effet, I'économie est devenue de plus en plus tributaire de la
finance pour son essor. Mais dans le méme temps, la compétitivité des
organisations est aussi devenue de plus en plus tributaire des compé-
tences individuelles et collectives des hommes. Ce double mouvement
crée une tension au ceeur des organisations.

Parmi les dirigeants que nous avons rencontrés, mais aussi les DRH
et les parties prenantes de I'économie de I'entreprise, certains nous ont
confié leur scepticisme sur les exceés d’un pilotage trop exclusivement
financier de l'entreprise. Il faudra d’autres crises encore, nous disent-ils,
quelque peu désabusés (ou bien réalistes ?), avant que I'économie
retrouve un équilibre entre la place de la finance et la place de "Thomme
dans la création de valeur.

Il faudra d’autres crises pour que les hommes ne soient plus considé-
rés uniquement comme des ressources ou des contraintes mais comme
des actifs des organisations.

Accompagnant régulierement les organisations dans leurs transfor-
mations majeures, IDRH est un acteur privilégié¢ de ce questionnement
sur la place de 'homme dans les organisations. Si les hommes sont un
actif et non pas seulement une ressource de I'organisation, comment
prend-on en compte la dimension humaine dés la conception de la stra-
tégie d’'une organisation et non pas seulement a posteriori, au moment
de mettre en ceuvre la stratégie ?

Alafaveur de quelques missions de stratégie qui nous ont été confides,
nous avons décidé de mener, avec nos clients mais aussi avec d’autres
organisations que le sujet mobilise, une démarche de recherche &
développement sur le lien entre stratégie et actif humain.



2 'HOMME AU CCEUR DE LA STRATEGIE

Ce lien est traditionnellement pensé de fagon séquentielle et il déter-
mine alors la dynamique de transformation de I'entreprise. Dans un pre-
mier temps, les contraintes du marché conduisent une organisation a
revoir son modele économique, ce qui induit potentiellement une rup-
ture de modele. En conséquence, on demande au corps social de 'orga-
nisation de s'adapter a cette rupture du modele économique, parfois et
dans les meilleurs cas, a grand renfort d’accompagnement et de conduite
du changement pour faciliter cette transformation.

Or quand cette transformation doit se faire & un rythme qui met
lorganisation sous une extréme tension, quand ce rythme de change-
ment ne respecte pas le rythme des transformations humaines, il y a un
moment ot 'humain casse. Cela peut alors se traduire par des drames
sociaux. Cela peut aussi se traduire par une recrudescence de ce qu'on
appelle les risques psychosociaux, comme l'a tragiquement montré
lactualité.

Mais la transformation doit-elle nécessairement se faire selon cette
séquence immuable et mécanique, celle de la rupture du modele éco-
nomique qui précede et déclenche la transformation ? Doit-on néces-
sairement vivre la transformation comme une urgence et une
contrainte ?

Il semble aujourd’hui inévitable que, dans une économie globalisée
et instantanée, le changement et la transformation des organisations
soient la norme et non plus I'exception. Pour ne pas subir la transforma-
tion et prendre le risque d’un échec qui pourrait étre fatal, les organisa-
tions ont tout intérét 2 apprendre a se transformer. Comment apprendre
la transformation ?

Sous I'impulsion de la logique financiére, la stratégie est devenue un
exercice de positionnement. Pour étre compétitive par rapport a ses
concurrents, une organisation doit élaborer une stratégie sappuyant sur
ses points forts et créant des barriéres concurrentielles. Elle peut ainsi
protéger les revenus (les cash flows) qu’elle espere dégager dans 'avenir, et
donc la rentabilité des investissements qu’elle anticipe.

Or, dans ce mouvement de projection, et au fur et 3 mesure que
Porganisation grandit et se complexifie, I'incertitude stratégique se
déplace de la conception de la stratégie vers 'exécution de la stratégie. La
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tendance naturelle de 'organisation est donc de renforcer ce lien entre
exécution et stratégie. Il s'ensuit un renforcement des démarches dites
d’alignement stratégique. Mais avec elles apparait une contradiction
fondamentale : en cherchant  aligner les hommes sur la stratégie, 'orga-
nisation déploie une énergie et un surcroit de complexité qui menacent
de scléroser sa flexibilité et son agilité, donc sa véritable capacité a se
transformer.

Aussi, plus une organisation cherche a assurer la réalisation de son
objectif stratégique (car 'exercice de projection est toujours un peu
déstabilisant), plus elle court le risque de se rigidifier et de se scléroser.
De maniere intuitive, plus on aligne et on tend vers une cible future,
moins on garde de flexibilité, d’ouverture et de capacité d’adaptation. Le
risque de casse en cas de changement de direction significatif s’en trouve
multiplié.

Leffet de complexité est au coeur de ce phénomene. Lalignement
stratégique instrumente le lien entre stratégie et exécution. Mais, toute
organisation étant un systtme humain, s’applique un principe ana-
logue a celui du principe de Heisenberg en physique quantique : I'ins-
trumentation elle-méme perturbe le systeme qu’elle veut aligner. Des
qu'un systeme est instrumenté, la réalité sociologique des organisa-
tions veut que les acteurs jouent avec le systeme et cherchent 2 le
détourner a leur profit.

Poussé trop loin dans sa logique, 'alignement s'avere in fine inopé-
rant et incapable de produire les résultats attendus. Il y a en réalité
comme une limite invisible au-dela de laquelle un syst¢me d’alignement
devient stérile et contre-productif. Trop de contrdle tue le controle.

Cette réalité est un point d’achoppement crucial du management
moderne. En adoptant un systtme de management plus complexe,
Porganisation conduit les acteurs a utiliser des marges de manceuvre
plus qu’elle ne les contrédle. Lalogique cybernétique du contréle tourne
a vide. On retrouve, appliquée aux organisations, 'expression d’une
célebre dialectique philosophique : celle, hégélienne, du maitre et de
Pesclave.

Est-il vain, des lors, de vouloir aligner sur une stratégie une organisa-
tion trop complexe ?
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En réalité, si I'alignement stratégique devient inefficace a partir d’'un
certain niveau de complexité et ne permet plus de maitriser les écarts par
rapport a lobjectif, c’est qu’il faut moins chercher a aligner que chercher
plutdt a apprendre a se tromper. Il faut intégrer dans la stratégie elle-
méme des stratégies d’apprentissage.

Qulest-ce que des stratégies d’apprentissage 2 On peut dés a présent
proposer quatre pistes de travail :

e Ce sont des stratégies qui repartent de I'identité elle-méme des
organisations. Pour apprendre, il faut savoir se remettre en ques-
tion : I'identité doit alors pouvoir étre réinterprétée, tout en restant
un fil conducteur pour la transformation.

e Ce sont des stratégies ou les systemes de pilotage de I'organisa-
tion contiennent des boucles d’apprentissage et pas uniquement
des mécanismes d’alignement.

e Ce sont des stratégies a I'écoute des signaux faibles de 'environ-
nement, ol l'intelligence est distribuée et ou le réseau des par-
ties prenantes trouve a s'innerver dans 'organisation et non a sy
confronter.

e Ce sont des stratégies ol le leadership est une école et non une
doctrine.

Quelle est la différence, des lors, entre les actifs économiques et les
actifs humains ?

Les actifs économiques ne s'adaptent pas a leur environnement. Ils
créent des barrieres pour s'en protéger. Cest pourquoi nous dirons que
ces actifs économiques donnent naissance a des stratégies dites de posi-
tionnement ou encore patrimoniales : ces stratégies ont pour objectif de
valoriser le patrimoine économique de l'organisation.

Les actifs humains eux, sous certaines conditions, sont capables de
sadapter 2 leur environnement. Cette adaptation peut-étre une source
d’inertie, si elle n'est pas correctement anticipée. Elle est une source de
création de valeur, si elle est cultivée pour elle-méme, c'est-a-dire si elle
fait 'objet d’une stratégie d’apprentissage.

Et Cest a ces conditions, semble-t-il, qu'une stratégie peut intégrer
pleinement les actifs humains. Dés lors, une organisation apprenante est



