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PRÉ  AM  BULE

L e présent ouvrage est le fruit d’une démarche de « Recherche-
Action » menée à la fois à la faveur de mis  sions IDRH mais aussi 

d’entre  tiens avec de grands témoins de la stra  té  gie : dirigeants, directeurs 
des res  sources humaines, syn  di  ca  listes, fonds d’inves  tis  se  ment…

Les exemples uti  li  sés sont bien sûr des élé  ments de contin  gence de la 
démarche. Ils sont essen  tiel  le  ment fran  çais, mais, pour une enquête por-
 tant sur l’actif humain, il nous sera per  mis de para  phra  ser Montaigne 
dans ses essais : « Chaque homme porte la forme entière de l’humaine condi-
 tion ».

En espé  rant que le lec  teur trou  vera aussi, au- delà de ces exemples, 
l’uni  ver  sa  lité du dis  cours…





POUR  QUOI UN LIVRE SUR LA STRA  TÉ  GIE ?

D epuis 2008, la crise fi nan  cière a cris  tal  lisé avec force un ques  tion -
ne  ment de plus en plus présent à l’esprit des diri  geants : quelle 

doit être la place de l’homme dans les orga  ni  sa  tions et dans l’éco  no  mie ?
En effet, l’éco  no  mie est deve  nue de plus en plus tri  bu  taire de la 

fi nance pour son essor. Mais dans le même temps, la compé  titi  vité des 
orga  ni  sa  tions est aussi deve  nue de plus en plus tri  bu  taire des compé -
tences indi  vi  duelles et col  lec  tives des hommes. Ce double mou  ve  ment 
crée une ten  sion au cœur des orga  ni  sa  tions.

Parmi les diri  geants que nous avons ren  contrés, mais aussi les DRH 
et les par  ties pre  nantes de l’éco  no  mie de l’entre  prise, cer  tains nous ont 
confi é leur scep  ti  cisme sur les excès d’un pilo  tage trop exclu  si  ve  ment 
fi nan  cier de l’entre  prise. Il fau  dra d’autres crises encore, nous disent- ils, 
quelque peu désa  bu  sés (ou bien réa  listes ?), avant que l’éco  no  mie 
retrouve un équi  libre entre la place de la fi nance et la place de l’homme 
dans la créa  tion de valeur.

Il fau  dra d’autres crises pour que les hommes ne soient plus consi  dé -
rés uni  que  ment comme des res  sources ou des contraintes mais comme 
des actifs des orga  ni  sa  tions.

Accom  pa  gnant régu  liè  re  ment les orga  ni  sa  tions dans leurs trans  for -
ma  tions majeures, IDRH est un acteur pri  vi  lé  gié de ce ques  tion  ne  ment 
sur la place de l’homme dans les orga  ni  sa  tions. Si les hommes sont un 
actif et non pas seule  ment une res  source de l’orga  ni  sa  tion, comment 
prend- on en compte la dimen  sion humaine dès la concep  tion de la stra -
té  gie d’une orga  ni  sa  tion et non pas seule  ment a pos  te  riori, au moment 
de mettre en œuvre la stra  té  gie ?

À la faveur de quelques mis  sions de stra  té  gie qui nous ont été confi ées, 
nous avons décidé de mener, avec nos clients mais aussi avec d’autres 
orga  ni  sa  tions que le sujet mobi  lise, une démarche de recherche & 
développement sur le lien entre stra  té  gie et actif humain.



2 L’HOMME AU CŒUR DE LA STRATÉGIE

Ce lien est tra  di  tion  nel  le  ment pensé de façon séquen  tielle et il déter -
mine alors la dyna  mique de trans  for  ma  tion de l’entre  prise. Dans un pre-
 mier temps, les contraintes du mar  ché conduisent une orga  ni  sa  tion à 
revoir son modèle éco  no  mique, ce qui induit poten  tiel  le  ment une rup -
ture de modèle. En consé  quence, on demande au corps social de l’orga -
ni  sa  tion de s’adap  ter à cette rup  ture du modèle éco  no  mique, par  fois et 
dans les meilleurs cas, à grand ren  fort d’accom  pa  gne  ment et de conduite 
du chan  ge  ment pour faci  li  ter cette trans  for  ma  tion.

Or quand cette trans  for  ma  tion doit se faire à un rythme qui met 
l’orga  ni  sa  tion sous une extrême ten  sion, quand ce rythme de chan  ge -
ment ne res  pecte pas le rythme des trans  for  ma  tions humaines, il y a un 
moment où l’humain casse. Cela peut alors se traduire par des drames 
sociaux. Cela peut aussi se traduire par une recru  des  cence de ce qu’on 
appelle les risques psy  cho  so  ciaux, comme l’a tra  gi  que  ment mon  tré 
l’actua  lité.

Mais la trans  for  ma  tion doit- elle néces  sai  re  ment se faire selon cette 
séquence immuable et méca  nique, celle de la rup  ture du modèle éco -
no  mique qui pré  cède et déclenche la trans  for  ma  tion ? Doit- on néces-
 sai  re  ment vivre la trans  for  ma  tion comme une urgence et une 
contrainte ?

Il semble aujourd’hui inévi  table que, dans une éco  no  mie glo  ba  li  sée 
et ins  tanta  née, le chan  ge  ment et la trans  for  ma  tion des orga  ni  sa  tions 
soient la norme et non plus l’excep  tion. Pour ne pas subir la trans  for  ma-
 tion et prendre le risque d’un échec qui pour  rait être fatal, les orga  ni  sa -
tions ont tout inté  rêt à apprendre à se trans  for  mer. Comment apprendre 
la trans  for  ma  tion ?

Sous l’impul  sion de la logique fi nan  cière, la stra  té  gie est deve  nue un 
exer  cice de posi  tion  ne  ment. Pour être compé  titive par rap  port à ses 
concur  rents, une orga  ni  sa  tion doit éla  bo  rer une stra  té  gie s’appuyant sur 
ses points forts et créant des bar  rières concur  ren  tielles. Elle peut ainsi 
protéger les reve  nus (les cash fl ows) qu’elle espère déga  ger dans l’ave  nir, et 
donc la ren  ta  bi  lité des inves  tis  se  ments qu’elle anti  cipe.

Or, dans ce mou  ve  ment de pro  jec  tion, et au fur et à mesure que 
l’orga  ni  sa  tion gran  dit et se complexi  fi e, l’incer  ti  tude stra  té  gique se 
déplace de la concep  tion de la stra  té  gie vers l’exé  cu  tion de la stra  té  gie. La 
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ten  dance natu  relle de l’orga  ni  sa  tion est donc de ren  for  cer ce lien entre 
exé  cu  tion et stra  té  gie. Il s’en suit un ren  for  ce  ment des démarches dites 
d’ali  gne  ment stra  té  gique. Mais avec elles appa  raît une contradiction 
fon  da  men  tale : en cher  chant à ali  gner les hommes sur la stra  té  gie, l’orga-
 ni  sa  tion déploie une éner  gie et un sur  croît de complexité qui menacent 
de sclé  ro  ser sa fl exi  bi  lité et son agi  lité, donc sa véri  table capa  cité à se 
trans  for  mer.

Aussi, plus une orga  ni  sa  tion cherche à assu  rer la réa  li  sa  tion de son 
objec  tif stra  té  gique (car l’exer  cice de pro  jec  tion est tou  jours un peu 
désta  bi  li  sant), plus elle court le risque de se rigi  di  fi er et de se sclé  ro  ser. 
De manière intui  tive, plus on aligne et on tend vers une cible future, 
moins on garde de fl exi  bi  lité, d’ouver  ture et de capa  cité d’adap  ta  tion. Le 
risque de casse en cas de chan  ge  ment de direc  tion signi  fi   ca  tif s’en trouve 
mul  ti  plié.

L’effet de complexité est au cœur de ce phé  no  mène. L’ali  gne  ment 
stra  té  gique ins  tru  mente le lien entre stra  té  gie et exé  cu  tion. Mais, toute 
orga  ni  sa  tion étant un sys  tème humain, s’applique un prin  cipe ana -
logue à celui du prin  cipe de Heisenberg en phy  sique quantique : l’ins -
tru  men  ta  tion elle- même per  turbe le sys  tème qu’elle veut ali  gner. Dès 
qu’un sys  tème est ins  tru  menté, la réa  lité socio  lo  gique des orga  ni  sa -
tions veut que les acteurs jouent avec le sys  tème et cherchent à le 
détour  ner à leur pro  fi t.

Poussé trop loin dans sa logique, l’ali  gne  ment s’avère in fi ne inopé -
rant et inca  pable de pro  duire les résul  tats atten  dus. Il y a en réa  lité 
comme une limite invi  sible au- delà de laquelle un sys  tème d’ali  gne  ment 
devient sté  rile et contre-pro  duc  tif. Trop de contrôle tue le contrôle.

Cette réa  lité est un point d’achop  pe  ment cru  cial du mana  ge  ment 
moderne. En adop  tant un sys  tème de mana  ge  ment plus complexe, 
l’orga  ni  sa  tion conduit les acteurs à uti  li  ser des marges de manœuvre 
plus qu’elle ne les contrôle. La logique cyber  né  tique du contrôle tourne 
à vide. On retrouve, appli  quée aux orga  ni  sa  tions, l’expres  sion d’une 
célèbre dia  lec  tique phi  lo  sophique : celle, hégélienne, du maître et de 
l’esclave.

Est- il vain, dès lors, de vou  loir ali  gner sur une stra  té  gie une orga  ni  sa -
tion trop complexe ?
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En réa  lité, si l’ali  gne  ment stra  té  gique devient inef  fi   cace à par  tir d’un 
cer  tain niveau de complexité et ne per  met plus de maî  tri  ser les écarts par 
rap  port à l’objec  tif, c’est qu’il faut moins cher  cher à ali  gner que cher  cher 
plu  tôt à apprendre à se trom  per. Il faut inté  grer dans la stratégie elle- 
même des stra  té  gies d’appren  tis  sage.

Qu’est- ce que des stra  té  gies d’appren  tis  sage ? On peut dès à présent 
pro  po  ser quatre pistes de tra  vail :

Ce sont des stra  té  gies qui repartent de l’iden  tité elle- même des  •
orga  ni  sa  tions. Pour apprendre, il faut savoir se remettre en ques -
tion : l’iden  tité doit alors pou  voir être réinterprétée, tout en res  tant 
un fi l conduc  teur pour la trans  for  ma  tion.
Ce sont des stra  té  gies où les sys  tèmes de pilo  tage de l’orga  ni  sa - •
tion contiennent des boucles d’appren  tis  sage et pas uni  que  ment 
des méca  nismes d’ali  gne  ment.
Ce sont des stra  té  gies à l’écoute des signaux faibles de l’envi  ron - •
ne  ment, où l’intelligence est dis  tri  buée et où le réseau des par -
ties pre  nantes trouve à s’inner  ver dans l’orga  ni  sa  tion et non à s’y 
confron  ter.
Ce sont des stra  té  gies où le lea  der  ship est une école et non une  •
doc  trine.
Quelle est la dif  fé  rence, dès lors, entre les actifs éco  no  miques et les 

actifs humains ?
Les actifs éco  no  miques ne s’adaptent pas à leur envi  ron  ne  ment. Ils 

créent des bar  rières pour s’en pro  té  ger. C’est pour  quoi nous dirons que 
ces actifs éco  no  miques donnent nais  sance à des stra  té  gies dites de posi -
tion  ne  ment ou encore patri  mo  niales : ces stra  té  gies ont pour objec  tif de 
valo  ri  ser le patri  moine éco  no  mique de l’orga  ni  sa  tion.

Les actifs humains eux, sous cer  taines condi  tions, sont capables de 
s’adap  ter à leur envi  ron  ne  ment. Cette adap  ta  tion peut- être une source 
d’iner  tie, si elle n’est pas cor  rec  te  ment anti  ci  pée. Elle est une source de 
créa  tion de valeur, si elle est culti  vée pour elle- même, c’est- à-dire si elle 
fait l’objet d’une stra  té  gie d’appren  tis  sage.

Et c’est à ces condi  tions, semble- t-il, qu’une stra  té  gie peut inté  grer 
plei  ne  ment les actifs humains. Dès lors, une orga  ni  sa  tion appre  nante est 


