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Nous souhaitons aborder, dans cet article, un certain nombre de réflexions quant a la maniére dont évoluent
aufourd hui les liens entre dewux fonctions de entreprise @ la fonction ressources humaineys et la fonction
marketing. En effet, la littérature scientifigue dans le domaine du marketing concernant notamment le marketing
interne ou encore les relations ontre le leadership de Uentreprive et Videntité (la margue) de celle-ci nous
améneni d poser la question de I'évolution du réle des ressources humaines dans entreprise. Ces modifications
constituent-clles un danger ou une opportunité pour les RH 7 Nous prendrons dewx exemples de Uévolution des
orpanisations gui aujourd hui impliguent Ressources humaines et Marketing dans des « activités » communes.

Le contexte contradictoire
des politiques ressources
humaines

L'importance aujourd'hul pour I'organisation d'onenter
lensemible de ses activités vers le client, de répondre
toujours plus rapidement d de nouveaux bescins, en
vue de réaliser une plus grande performance dans un
marche des plus concurrentiel, modifie le rble des
fonctions internes,

Les ressources humaines dofvent s'organiser en vue de
répondre & cet objectf stratégique gue constitue le
service au client. Elles doivent en outre, apporter de
plus en plus fréguemment la « preuve » que |2 réalisa-
tion de leurs acuvités apporte une valeur gioutée au ré-
suitat de lentrepnse. Cest dans ce contexte gue se
pose |a guestion des llens entre ressources hurmiajnes
et marketing. En effel, chague activité se doit d'amener
une augmentation du résultat global de 'organisation.

Cette recherche primordiale de résuitat amene les RH
a présenter des activités parfols contradictoires. Les
mesures prises tertent d'ameliorer la satisfaction au
travail tout en s'efforgant d'augmenter au maximum la
productivité de chacun, veulent accroitre le dévelop-
pement du personnel afin de lu permettre d'apporter
urt plus & entrepnse mais cherchent également 2
donner un potentiel plus grand et des moyens plus
impaortants en vue denvisager des réorientations de
camére sl besoin est Ces masurss tentent de liar les
objectifs des équipes de travall et des individus aux ob-
jectifs stratégiques de Fentrepnse tout en laissant plus
d'autonomie, de responsabilisation indviduslle et
d'initiatives de |a part de chacun, les RH n'étant
d'ailleurs pas toujours associess | la definition des ob-
jectifs strateggues de [entrepnse.

Cetie orientation parfols contradictoire est l'indice se-
lon nous d'une transformation dans le réle que les
fonctions internes sont amenées i occuper.

L'existence d'une démarche marketing au coeur méme
des activités RH, I'onentabion du marketing vers la pes-
tion interne de ['entreprise et de son personnel accre-
ditenit cette onentation. L'évolution de la réflexion
marketing peut &tre l'occasion pour les gesbonnaires
RH de repenser leur role au sein de ['organisation et
plus particufidrement comme agent de changement. ||
pourrait aussi s agir d'une remise en question plus fon-
damentale de la fonction ressources humaines. .. trans
formarnt éventueliement les liens et la répartition des
tdches entre marketing et RH, d'une part. installant
d'autres critéres d'évaluation du roie des RH, d'autre
mart

Changements
organisationnels et
approche marketing

L'implication conjainte des R et du marketing dans
certaines activités semble &tre fe résultar des change-
menis contextuels awaguels 'organisation est confron-
tée (concurrence accrue, délocalisation exigence de
résultats, etc) mais aussi des chongements organisation-
nels qui sont associes ;| gecentralisation, « transversali-
1 » des politiques; inversion de la pyramide (impor-
tance accrue de ceux qui sont en contact avec les
clients), nécessité de refations clients fournisseurs in-
ternes, démarche d amelioration continue de [a qualts,
nouvelles définitions des connaissances (savoirs tack-
tes/savoirs explicites, knowledge management et orga-
nisation apprenants), nouveaux modes de transmission
des informations (intemet, intranet, communagtes vir
tuelles), transformation des limites de l'organisation
(impariance des « parbes prenantes », assocahons
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dentreprises aux formnes muitiples). Ces &volutions
mettent notamment en évidencs

v limportance du service au chent inteme
comme exteme ot de tous les processus de
gestion permettant d'améliorer ca service

v la nécessité de gérer au mieux la communicas
tion et lnformation afin dimplarter une culture
du changetment et dinnovation ;

v la demande adrecsée aux R de lier eurs acti-
vités aux onentations stratégiques de
lentreprize et damener lensemble du person-
nel 4 faire de méme |

v limportance de gérer un nombre crossant
dactivités onentées vers Mexténeur de
lentreprse.

Le réle des RH

Le réle des RH s'en trouve transforme |

| les relations entre les différents membres du
personnel, 4 chague niveau hidrarchique, de-
wennent des relations cliens/fournisseurs in-
ternes. Le responsable ressources humaines
toul comme les membres du département FH
sont @mends i entretenic des relations
chentsfounissaurs dans keur déoartement ou

d'iitre pargue comme un produit auquel est as-
socié un prix, 3 propos duquel une information
(publicitd) doit 8tre réalisée, susceptible de ré-
pondre & un type de ciient spéafique sur un
marché inteme segmenté ;

O les activités ressources humaines associées & la
communication et 4 la transmission
d'informations deviennent primordiales dans la
gestion des équipes et de maniére plus géné-
rale dans les démarches de transformation de
la culture en vue dimplantar unie culture de
changement et dinnovation. Dars ce sens, la
définition et la transmission des connassances
occupent une place de premier plan, de méme
le recrutement. la formation, [évaluation et
toutes les actvités RH susceptibles de tronsfor-
mer ka culture de 'organisation, Les membres du
département RH deviennent, 4 travers ces acti-
vités, des cormmunicateurs internes au service
de @ stratégie de lentreprise ;

O e départemant ressources humaines est amend
4 préciser ce qul, dans ses activités, est stratég-
que, i définir des objectifs prioritaires et &
démultiplier les moyens de les atteindre, 4
communiquer au mieux ces objectifs et i
communiquer les résultats obtenus ;
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a le réle des ressources humaines est orienté i
linterne et 4 'externe © formation de
lersemble du personnel 4 importance du
client externe, benchmark, recherche 4
['extérieur de 'entreprise de compétances spé-
cifiques et stratépques, définition et implication
dans des réseaux, réponses aux exigences &thi-
ques et attention aux demandes des « parties
prenantes » de l'entreprise. Les ressources hu-
maines « vendent » lentreprise i l'extérieur, ce
doivent de contribuer § en amélicrer lNmage, &
la rendre attirante aux yeux dé ceux qui dé-
tennent les compétences stratégiques dont eile
4 besomn

Le marketing interne

Les multiples changements auxquels lentrephise est
confrontée laménent  poser la question du change-
ment culturel. On sait comblen le rdle dés ressources
humaines est essentiel dans la mise en couyre des
changements et la transmission des valeurs de
lentreprise. Qu'll s'agisse de participer au processus de
recrutement. de gérer la formation, dé procéder aux
évaluations ou encore de jouer un rble de consultant
interne et danimer des groupes de condurte du chan-
gement. le département des ressources humaines joue
un rdle essentiel dans 'apprentissage et le changement
organisationnel. Dans sa volonté de trandformer la
culture de lentreprise, Norganisation semble £galerment
aujourdhui faire appel aux techniques marketing afin
de créer et de communiquer Jes valeurs de lentreprise. ||
s'agit plus particuliéremeant damdliorer io commurnication
interne et d'amener chacun dans 'entreprise 4 prendre
conscence de [importance du client et du réle impor-
tant du travail réalisé pour la performance de
l'entreprise. Les emplois sont alors congus par certains
auteurs comme des produits achetés et veandus par les
employés percus comme des congommiateurs intames.

Les recherches scientifiques mendes dans le domaine
du marketing interne distinguent le nivecy strotégique
(styles de management, politiques RH, procéddures de
planification) et le nveoy toctique (formation continue,
communication formelie et nformelle) ou défendent
une concepition globole du marketing inteme cssooont
ressources humoines et marketing. Limportance accor-
dée. dans les différents programmes de changement
cutture!, aux aspects formation et communication,
constitue un des éiéments principaux du développe-
ment du marketing inteme.

Cependant. la définition des membres du persannel
congus comme des clients ne va pas sang posar de

probiéme. Si catte analogie permet de mettre en dvi-
dence importance de la qualité des relations de tra-
vall, de la qualité des biens et seraces produits, de la
compréhension des activités réalisées par chacun, ce
nombreuses différences exastent : le lien hidrarchique
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qu malgré les rransforrations organisationnelles
continue i exister entre ke membre du personnel et la
direction, |3 difficulté qu'dprouve le personnel & quitter
[entreprse pour trouver un emplol ailleurs alors que
le chent externe se trouve devant une multitude de
prestataires de services, les liens de solidarités suscep-
tibles d'exister entre les rmembres du personnel et la
hiérarchie alors qu'ils sont bien solvent absents des
liens que peuvent entretenir les clients ot l'antreprise,
la nature du contrat qui lie le personnel 3 lentreprise
ou celu gui be un client & un prestatare de seraces

Quand le leadership devient
une marque

Un second exemple de lmportance du marketing
dans le développement des organisations et du lien de
proximité que la démarche marketing présente aver
les ressources humalhes est celul du « leadership
brand » (Ulnch, 2000).

Le « leadership brand » représente l'dentité ou la
spécificié que l'entreprise souhante présenter vis-4 vis
des consommateurs, Cette approche insiste sur ie lien
qui doit exister entre la manidre dont le leader obtient
des résultats et la guainé spécifique que 'entrepnse
donne d'elie-méme.

Général Electric souhaite &re reconnue pour 23
compétences en e-business. il est dés iors attendu de
ses headers détre pargus selon leurs capacités 3 appor-
tor des résultats lids 4 le-business. PlutSt que de met-
tre [accent sur les traits caracténsbiques du leoder, il
s'agit dinsister sur fes résultiats Uil peut apporter en
foncoon de la stratégie et de |a position de 'entreprise
sur tes marchés, Ces rdsultats concernent les em-
ployeurs, 'organisation, les chents et les investisseurs.
l.a mise en place d'un « leadership brand » comprend
cng étapes |
~ clarté stratégigue par une bonne communication &t
un alignement des systémes de rémunération et de
formation notamment sur la stratégie de
lentrepnse |
~ développement de la marque de la firme et de lo ré-
putation de l'entreprise auprés des futurs clients
L'identité de Mentrepnse et ka culture dentreprise
définssent la « margue » de celle-c Des actions
dotvent &tre prises afin de néduire écart entre
lidentité souhatée et lidentité voulus

= définition des caroctéristigues et compétences du
leadership en fonction de la stratégie de
l'ertreprise |

~ traduction des qualités attendues du leader en com-
portements spédifiques. Importance de lier ces quali-
tés aux résultats attendus et mesurables définis en
rapport avec la stratégie ;

~  formation et développement des leaders 4 1ous les
niveaux de l'organisston.

Le rble de leader, 4 tous les niveaux de lentreprise, se
trouve assoce 2 celul de communicateur extemne, sa
spécificité est bée 2 [a stratépe de Mentrepnse et au
développement de son identite On est ains bien loin
du leader défini comme onemé vers la tiche ou les
résultats ou méme du leader situationnel onentant ses
activités selon leg contextes et sslon les personnes
qu'll est amené A gérer.

Une nouvelle dimension... 3

Il semble aujourdhu difficile d'ignorer l'ndispensable
collaboration gul semble devoir avoir beyu entre las
fonctions marketing #t ressources humaines & moins
de voir s= développar une nouvelie fonction au sein
de l'organisation. S les réaiités sont différentes d'une
entreprise d lautre, dun environnement culturel &
lautre, le contexte global de recherche accrue de ré-
sultats est suscentible de favoriser le déweloppement
du marketing interne notamment.

I s'agit cependant de voir comment lentrepnse inté-
grera ces changements. comment les départements
ressources humaines en seront des « parties prenan-
tes ¥ § part entiére et commaent ils pourromt gérer,
dans leurs activités quotidiennas, cette nouvelle di-
rmension en tenant compte des onentations stratég-
qued mais dussi et surtout des attentes du personnel,
de sa motivation et de sa volonté d'étre Jul aussl « par- .|
te prenante » de ce changement.

Ertre une fonction ressources hurmaines plus marke-
ting gue la fonction marketing et une fonction ressour-
ces humanes davantage o détachée » des résultats 4
court terme et solidaire de chacun s différents ni-
veawe de lentrepnse, quels seront les cho T A mains
que les organisanions toujours plus INNovantes ne par-
wennent 3 conciier les deux démarches . &
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