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Le role des ressources humaines
face au changement culturel

Jocelyne Robert

Les ressources humaines sont de plus en plus souvent confrontées aux nécessités de changement que connait
Ventreprise, Le changement culturel représente un changement important car il permet de réorienter
Sfondamentalement Uorganisation. Il impligue cependant un investissement humain, en temps et en moyeny
substantiels. Cest pourquoi, une premiére étape se révile indispensable, elle doit permettre Uanalyse minutieuse
des raisons pour lesquelles ce changement est voulu. A ce propos, les changements dans ['environnement, une
croissance rapide ou des résultots en diminution (Deal ef Kennedy) constituent le plus souvent les raisons
évoquées. Les responsables RH jouent un rile important comme responsable du personnel mais aussi comme

relais du leadership de U'entreprise.

Difféerentes conceptions

La culture d'entreprise

La cufture est un ensemble de valeurs partagées, de
rituels, de croyances, de signes et de symboles qui
permettant de définir lNdentité de lentreprise, sa
spécificité son savoir-faire dans tel ou el domaine, 2
gqualité parbculidre du service au chent, lmportance de
Iimphcation du personnel Cest dgalement un modéle,
une représentation de l'organisation 3 laguelle chacun
peut se référer dans l'ertreprise. Ce modéle, cette
représentation permet de donner du sens &
l'organisation et au travail que chacun y réalise. On
comparera alors ['organisabon & une « machine »
mettant faccent sur la formalisation et e contrile, 4 un
« Orgaresme » ou pnment les ineractons entre les
eléments de lorganisation et le souci dadaptabiite a
lenvironnement. On mettra, dans une perspective
symboligue, Maccent sur les symboles (Thévenst, | 984)

Chacun d'entre nous connalt ke poids des structires
trop lourdes ou encore lNimportance accordées aun
relations ou encore le rble des titres ou des cadeaux
de fin dannée. Tous ces dléments contribuent 3
construire 'entraprise, 4 |a définir d'une certaine facon,
i expliquer qu'on s'y sente bien ou pas, @ comprendre
pourguai an sidentifie 4 cette entreprise ou a [inverse
on ne souharte pas sy investir, On peut donc dire que
I'entreprise a une culture et est une culture
(Thevenet, 2003).

La logique d'entreprise

Aprés un certam temps, ['entreprse et ceux qui y
travaillent 5 « habruent » aux valeurs et 2 ia culture au
poirit parfols de ne plus se rendre compte des
caracténstiques de Fantreprise. C'est pourguoi, un

auteur célébre, Peter Drucker (1996, pp.39-40)
distingue 4 cété de la culture d'entreprise, un autre
concept, celul de la logigue d'entreprise. || insiste aina
sur l'importance de la cohérence qui doit master entre
les compétences de l'entreprise, ses rmssions ot les
exigences de ['environnemsant. Baaucoup de
probiémes sont dus auourd’bul & écart qui exoste
trop souvent entre les caracténstgues intnmséques de
lentreprise, 53 Misson et son emvironnement.
L'entreprise ne peut plus alors réagr suffisamment wite
en fonction des exagences. ses membres ne
comprennent plus leur rbie; identifient mal les pnomés
car il n'y a pas de cohérence entre les compétences
des mambres de fentreprse ef ¢e qui est attendu
d'eux pour répondre als missions et &
l'envirannement.

De plus, lmage que 'entreprise donne par fes
discours, les prises de position officielles, les
documents, les échanges formels dott comespondre 2
ka réalité sous peine de provoquer dénommes
problémes.

La mamére dont l'entrepnse s'adapte § son
environnement, définit sa mission et fan comespondre
les compétences clés de [entrepnse d la mission définit
la logique d'entreprise. Cette derniére doit &tre
connue et comprise paf chacun. Elle doit sans cesse
&tre remise en guestion afin de pouvoir sadapter. Hie
peut selon Dirucker &tre comparde d une discipline
sxipeante nécessitant attention ot rigueur

Le jeu interne

Changer la culturs demande d'#tre conscient =t de
connaltre le & jeu interne » de lorganisation Le « jeu
inteme » ¢ fie l'ensemble des régles implicites et non
écrites qui régissent fa maniére de survivre et d'excel-
ler au sain de lentreprse » (Shapiro, |995), Le jey
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inteme correspond aux normes de reférence gui
influencent résllement les actions guoticiennes.
Trarisformer une culture d'entreprise nécessite de bien
conpaltre e « jeyu interne w les régles de fonction-
nement afin de pouvoir prograssivement les
transformer par la communication, la farmation, les
échanges d'expériences, les débats, etc.

De multiples réflexions

Définir la culture, dont la culture d'entreprise, suscite
de multiples réflexaons, nous en retiendrons guelgues-
unes |

v le partage des valeurs nécessaire A ['existence
d'une culture commune peut &tre explicite et
directe ou & l'inverse tacite et indirecte. Dans le
premier cas, différents individus considérent
une situation comme cammune. Dans les
discours &t conversations, ke € nous »
I'emporte sur le « je ». Dans le second cas,
V'absence de conflit face & une situation peut
étre interprétée comme un accord tacite.
Analyser la culture de I'organisation consiste 4
mettre en evidence les processus de
communication directe et explicite ou indirecte
et symbolique qui sont & la base de la erdation
de significations communes mais aussi de
préciser le caractére collectif de la culture qui
s'est instaurée (5.G. Hamis, 1994, 317)

¥ le savoir collectif ne peut fonder la culture d'une
entrepnse gu'a la condition de trouver dans
l'expérience individuelle un relais gui permetira d
chacun de s'approprer ce savoir et de
participer 4 la cufture commune. La culture se
référe dés lors aux poirts communs, aux
valeurs et pratiques cofllectives mais aussi aux
réles que jouent les individus =t aux interactions
entre ces dermiers,

v il ne suffit pas de construire des savoirs de
qualité spécifiques & une organisation ou de
recruter du personnel qualifié dans un secteur
pour construire une culture commune, Celle-g)
se construit & travers les relations, les échanges
d'expériences individuelles en vue de construire
une expérience commune, la reconnaissance du
réile et du trovail de chacun @ partir des
expériences quotidiennes,

v cette construction prend du temps et demande
d'associer court terme et long terme. Four
construire une culture commune, 1 s'agit
d'idenufier dans les octivités quotidiennes =t 2
court terme des leviers de changement culture!
a plus long terme.

v les recherches ont montré 3 guel paint |a
culture dentreprise est e au type de leader-
ship ainsi qu'aux relations entre les employés et
I'organisation. L= style de leadership permet de
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renforcer ['dentité de 'entreprse; identité fate
de consensus, de participation, o autonomie ou

de respect des consignes.

v une culture forte est identifiable et se base sur
une approche claire de Fenvironnement. Elle
suppose que chacun dans l'entreprise partage
des yaleurs semblables, quil ¥ ait un accond sur
ce gui est « bien » ou « mal », sur ce gu'll est
attendu de faire ou préférable d'éviter. Ces
valeurs traversent 'entreprise, Chacun est alors
concemeé par la mission et le but de
I'entreprise, chacun sapproprie ce qui fait
Iidentité de l'entrepnse: service au client,
qualité, compétences, etc. et en fait 'essentiel
de son travail. Dans cette organisation, chacun
sait ce qui est attendu de lui (Deal et Kennedy).

Un exemple de changement
culturel

La direction communication des services secrets
britanniques a souhaité madifier la culturs du
départernent. La fin de la guerre froide, les
changements technologiques, lmportance du
terrorisme international mais auss la nécessité de
travailler dans un but commun ont amené les
responsables a scuhaiter instaurer plus de

« dynamisme » et plus de flexdbilité dans 'organisation
du travail en équipes, La « citizen compagny » e le
résuftat de |a fransformation d'une structure
traditionnelle, hiérarchique, basée sur un systéme de
rangs et de grades en une organisation centrée sur
I'engagement ot la responsabilité du persannel
considéré comme ayant Une part a jouer dans leur
organisation, considérés comme des « citoyens »,
L'awis du personnel est essentiel et le personnel doit
considérer |'entreprise comme sa propre entreprise.

Lz premiére £tape Stait de convaincre les o résistants »
au-changement de limportance de celui-¢i afin
d'assurer la réussite 4 long terme du département. En
se basart sur les résultats d'une étude reéalisée aupres
des entreprises ayant obtenu les meilleurs résultats, les
respensables ont congu un programme desting en un
premier temps aux cadres séniors et intermeédiaires
avant d'étre étendu 2 I'ensernble du personne!l, Ce
programme « Lead 2| » présente les caracténstiques
suivantes :

a Les cadres intermédiaires participent. scus la
responsabilité dun manager « sponsor », & des
groupes d'apprentissage par Faction dont le but
est de trouver des solutions 3 un probléme,
Cette organisation s'est poursuivie aprés la
mise en place de la nouvelle culture. Des
groupes de travail composés de cadres
intermeédiaires rapportant & un manager ont
comtinué & travailler.
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O  Mise en place de tests psychométnques et
d'une analyse des styles d'apprentissage.

O Importance de l'engagement des employés et
de leurs réactions aux achons proposées

O  Mise en place d'dvaluations & 360 degrés
permettant de confirmer la qualitd des bons
managers et faméioration de ceux qui sont
attentfs 4 Mavis des colidgues.

O  Mise en évidence de lmportance du travail
d'gquipe. de la communication, du partage des
connaissances et des compétences
imerpersonnelies.

Un ensemble de valeurs considérées comme
primordiales a ét¢ défin|. Il reprend les valeurs
suvanies puverturs et respect, travail déguipe,
intégrité. obi=ctivitd et impartialité, servce aux cients,
engapement pour e succls

Aux yeux de cehu gui a piloté ce changement, on ne
sait jamais guand se tenminera un programme de
changement cufturel. L'atteinte des objectifs de départ
n'est en fait gu'une étape d'un long processus.
Changer fa culture d'un département implique le
personnel et demande une gestion des émotions qui
n'est pas toujours simple. Il s'agit également d'étre trés
attentf au recrutement. Celu- ¢ doit permetire de
recruter des personnes dont les compétences sont
hées awx valeurs fondamentales de lentreprse,
compétences qui apporteront plus de valeur 3
lentreprise. Enfin, explique ie responsable du
changement mende auprés du département
communication des services secrets britannigues,
I'entrepnse cherche & répondre au développement du
personnel en lui assurant [a possibilivé d'accroitre ses
compétences mais attend en dchange un apport du
point de vue des résultats de ['entrepnse. Le role des
ressources humaines est d'équilibrer les besoins du
personnel et ceux de I'entreprise Face i
laugmentation continue des compétences, la question
du recrutement =t de [a nétention du personne! dans
lemtreprise constiuent des enjeux importants
(HRReview, 2004)

Le réle des ressources
humaines

Le rdle des ressources humaines se révéle
fondamental La mise en place du changement cufturel
élargrt le rdle des DRH, présentant de nouvelies
actions. établissant des hens avec dautres fonchons au
s&in de len-treprse. traversant Mensembile de
lorganisation, associart les différentes parties
prenantes de lNertreprise.

Ce rble vare seion |e type de changement, les attentes
des clients intermes; le rdle plus ou moins stratépque
gui est attribué aux ressources humaines. Afin de jouer
un rile dans le changement de culurel d'une

Crganisation; les ressources humaines doivent

(LHGIbeche, p. 275) ;

- mettre en place des moyens efficaces de gestion
des tiches administratives (par exernple la mise en
place de systémes dinformations. de centres
dappels pour répondre aux demandes des
emplayés, de centres de service, de loutsourang,
elc)

= répondre aux demandes 4 court terme des
business units par de la consultance inteme,
exercer un role de facilitateur dans le travail des
équipes, gérer les conflits ou encore assumer je
coaching des managers:

= construire des avantages compétitifs 4 long terme
pour l'organisation en consaillant le top manager,
en développant des stratdgies RH centrées sur des
processus dapprentssage de haute qualité, en
dévaloppant le leadership, ...

= idemtifier les bons « sponsors » pour le 0
changement

Le département ressources humaines peut aider 3

définir des régles et des procédures claires; peut

ader 4 identifier les profils de ceux qui partciperont
au leadership du changement. qui seront des modéies
et entraineront les autres 3 prendre des initiatives. Par

54 contribution 2 |3 définition des métiers de

lorganisation, le département ressources humaines agit

sur [a cuiture. En effet. les métiers de lNentreprise sont

en lien avec [a culture de lentreprite dune part. 2

stratépe dautre part (Thévenet, 2003)

Tout au long du processus de changement, le rdle des

ressources Humaines et des dirfigeants est important

afin d'instaurer une « séeurité affective » face aux

Inguiétudes et aux anxiétés suscitées par le

changement. amxiéte face aux raisons du changsment,

anxiété en pensant aux risques gue le changement

raboutisse pas (Shein, 1993) . )
De mansre générale. changer la culture implique

(idern, p. 281):

v d'augmenter 3 confiance, la communication, le
partags dinformations et la volonté de changer

v de favoriser auprés des managers de nouvelies
maniéres de travailler et de gérer des
problémes complexes

v dinstaurer |z nouvelie cuiture en favonsant des
coopeérations A travers ensemble de
r .

v daligner la structure et jes ressources en
fonction de la nouvelle direction stratégique

v dinstaurer un systérne de récompenss de |z
performance encourageant la nouvelle culture.
Les ressources humaines ne peuvent pas toujours

réaliser ces activités. Cela dépend de l'entreprise et du
rdle qui leur est attobud. Par allleurs, maltriser un
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processus de changement demande (LHolbeche,
p. 276}

v de pouveir gérer l'ambigulté dans des contextes
dincerttude ot de complesate;

v de maintenir une pertectve d Jong temme en
identifiont des abjectifs & court &2 moyen terme;

¥ détobir des iens entre [orgonsation globole et
les entitds qui lo composent, d'avair une

perspective large

v de comprendre la nature du changement de
manigre conceptuelle mals auss en tenant
compte de ['expdnence et en comprenant les
raisons et les maniéres de changer ou de
s'opposer au changement

v de fociiter le changement en encourageant
charun, en aidant 4 gérer le stress

Afin de réaliser un changement culturel, jes ressources
humaines donent &tre crédibles, doivent pouvor
nfiuencer ceux qui prerment les décisions NS que CauxX
qui imvestissent dans (entreprise. On attend d'elx quiils
agissent comme des hommes d'affaire, ayant une
capacité dinfluence et une expertise apportant une Bius
value pour 'entreprise (Ibidern, p. 288),

Importance des actions
quotidiennes

Selon nous, la culture change davantage sous [effet
des actions quotidiennes que sous celui des efforts
de formation ou des décisions des dirigeants. Ce
sont cependant ces demiers qui vont favoriser les
actions et Initiatives de chacun dans l'entreprise,

Le changement culturel se situe 3 long terme, il doit
pouvoir conduire 4 la mise an place d'une culture

forte, || demande [implication de tous dans l'entrepnse.

Il suppose nécessairement le changement des
attitudes et représentations des individus ou
contribuent 4 faire de lentreprise c= quielle est méme
= Femaronnement justifie le plus souvent, selon nous,
fa démarche de changement. Cependant. & cdté dun
changement culturel lent et profond, Mapphication
d'autres concepts, comme la logique d'entreprise,
permet & ['entreprise de ne « pas s'endormir » et de
vailler 4 rendre cohérent les missions, la réponse &
l'ervironnement et les compeétences cés afin de
permettre aux individus d'agir efficacement et de
disposer de points de repére clairs et suffisants
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La question du changement culturel met en évdence
le rle multiple du responsable des ressources
humanes. La fonction DRM connalt aujourdhun des
changements. A coté d'activités opérationnelies, sa
démarche devient de plus en plus stratégaue. La
nécessite des changements culturels sermble acoroitre
encore cette dimension stratégwque tout en ne

2rsi 3 un arpissant des compétances du DRM,
agissant 3 tous les niveaux de l'entreprise, dépassant
les clivages intermes mais aussi les imites de
['entreprise, favorisant une définition claire des riles de
chacun, apportant une plus value, créant des liens st
de la sécurté, favonsant 'adéguation entre les actions
quotidiennes et la stratégie de |'organisation. €
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