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A fire les nosnbreux ouvragas qul ul sont désormals consacréa, A relaver la nature des
pratiques deg services qul fa portant le plus vigoureusement dans jes entreprises, la
gesticn des ressources humaines sembie dtre, a I'évidence, toute autre chose qu'un
simpla élargissement da 'anclenne gestion du personnel.

SI Padminigtration du peréonnai reste marquée par de fortes dimensions juridiques,
légales, réglemantalres, cu conventivnnelles, le caractirs stratégique des ressources
humalines ou de leur gestion’, pour la politiqua générale de f'entreprise, est aujourd hul
de plus en plus affirmé,

En méme temps, la fluctuation persistante de la terminologle utilisée dans les
organigrammes d'entraprise ne peut pourtant pas &tre sans signification : Parsonnel,
Relations soclales, Affalres socialss, Relations humalnes, Relations industrielies et
hurnaines, Développement social, Ressqurces humaines, ..., sans compter la diversitd
tes découpages (dventuels) en subdivisions (formation, communication, recrutement,
conditions de travail, asrvice, ...).

La diversité des eppellations ou deas places dens les organigrammes ne nous semble
pes &tre seulement effet du contexte particufier de chaqua choix stratégiqus
d'entreprise, ou de son stade plus ou moins avancd dans Fhistoire de la fonction,
comma st calle-cl étalt déja écrite et indalre, ou encare unique et parfaitement connue.

C’est Fobjet mémae de la GRH dont la définition peut &tre fluctuants, d'une pratique
d'antreprise & ung autre.

Au-deld des exposés Empides, transparents & lappul, présentés & des fins
mobiisatrices par des managers d’entreprise ou des consultants externes soucieux de
convaincre et d’avancer, nous avons tendance & faire hypothése - sinon le constat -
suivante : la GRH - encore sppelée *gestion des hommes® - désigne d'abord un
ensemble certain de probldmss complexes & résoudre, désarmals décisifs, phtdt qu'un
dispositit unanime de méthodes ou outils blen établls, d'application simple et
normalisable en tout lieu et & tout moment. Elle est donc nécessairement traversés,
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dansg sa pratique méma, par ung démerche de recherche, sauf 2 prendre le risque da
probables désiliusions ou & acceptor ¢'emblbe certains abus.

De quels problbmes s'aght-k 7

On peut d’abord répondre en résumant par la formule synthétique de B. MARTORY et
D. CROZET : problémes des "hommes au travall dans des organisations™,

Mals il est nécessaire de dépasser le caractdre tormel et statique de cette définition,
pow misux cemer ces probldmes par lew origine et la dynamique de leur
détermination,

CRISE ET GRH

C'estI'émergence da ia GRH dans la crise qui est I'Aldment premier. Elle renvoie, selon
nous, & la place du travail dans la crise,

Le travall humain est d'abord au cosur de la crise d'efficacitd qui 3'est manifestée, das
la miliou des annédes 1960, par le retowrnement & la balsse de la productivité du capital,
du fait d'un ralentissement sensible du taux de croissance annuelle de la productivité
apparents du traval, celul-cl ne compensant plus alors la hausse persistante de
Pintensitd caphtalistique ide & I'évolution technologique. Cedi a é16 trds précisément
analysé par 'NSEE".

ich, la GRH apparall comme una démarche analytique et pratique de prise en charga
per los entreprises des nécessités d’un changemant du travall et du réla des hommaes
dans la production et dans 'activitdé da entreprise, pour retrouver I'efficlence ou
I'etficacitd dconomique.

En ce sens, ¢'est seulement si la GRH se donne bien pour objet central ot unificateur
le travall humain ul-méme, dans toutes ses dirnensions, qus par-deld ta multiplicité de
ges procédures opérationnellas, elle pourra répondre aux nécessités et réalités quiont
fait dmarger.
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£1 lo travail est aussi au cosur de la criss de réguiation’. L'espace ol peut s'accompli
un mode de régulation soclale restd attaché A IEtat-nation pour Fessentiel, ne
comresporkd plus A lespace s!;mégiquo des émxepfisas ou des groupes, devenu
mondial ou “transnational”. Les nomes concurrentielles du travail et des conditions
d'utilisation des hommes tendent alnsi & 8tre redéfinies sur un nouvel espace en
gestation®, st poussant A la déréglemsntation {nationale) ET A la prise en charge active
par Fentreprise d'éléments de politiqus soclale jusqu'alors externalisés (relevant surtout
de PEtat st du Droit) ou supportés comma des contraintas légales & satistaire,

La GRH apparai ici comme una démerche d'internalisation du social dans 'entreprise,
c'est--dire une prise en charge par las entreprisas d’una loglque sociale désormals
de plus en plus intégrée A la loglque économiqua.

Mals Il est alors sssontiel de 8'interroger sur la signification da co nouveau mode
d'articulation dg 'I'économique” et dis “social', & commencer par expliciter gusiqua pau
cos doux termes, :

En définitive, pour mieux comprendre Penjeu ot Fessence méme de I'évolution de la
fonction Personnel ou RH dans Fentraprise, § nous parsht utils d'approfondir cotte
double réflexion sur ce que sont ou daviennent tent je travall lul-m8me que le lisn de
I'économique et du social. Ce sont 1 les axes déterminants de I'oblet propre des
pratiques nouvelles de la GRH, qui 8'inscrivent pav allleurs dans tefle ou tefle stratégie
glcbale d'entreprise.

TRAVAIL ET GRH

Le changement que représents le passage de la traditionnelie gestion du personnei 8
cella montants des "ressources humaines® est le plus souvent exprimé de la fagon
sulvants : d’une conception passive, administrative ou discipiinaire, voire négative du
*parsonnel-colt’, on passe & une approche active ou stratéglque du “persannol-
ressource”.
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isynléhcotmstauemununmcmamkmommunpmgrbszlanécesshéd'un
dépasssment du taylorisme a été de plus en plus admise.

Mais qu'on la veuliie au non, firruption de la notion de ressource en ce domaine risque
de privilégler 'une des deux faces - llées - de la crise du taylorisma, piutét que 'autre :
celle oil Ja moddle taylcrien a afteint ses limites d'efficience ou de performances
économiques dans les conditions actusiies de I'évoiution technologique et de la
concurrence, plutdt que celle ol il 8'est heurté & son rejet par les salariés (confiits d'OS
dag années 1970) jusqu'a produlre "une mame frustration, csile d'avolr vu ses réves
brisds ot ses ambifons dégues par son travail®, comme Fexprimsit L'Usine nouvelle fin
1981.

Aujourd’hu, les personnes, leur intelligence, leur initiative, daviennant un gisament de
compétitivitd & mobiliser, et Pinvestissement humain ls premler moyen de faire la
différence sur les marchés.

Un économiste comma F. PERROUX a pu fustiger en des tarmas trdg vifg les risques
de chosification que peut comporter un recowrs abusif au concept de capital humain®,

Pour &viter de tels risques, la GRH nous semble devolr se rapponter de facon
systématique A una concaption multidimensionnells du travall humain, s'attachant non
seulament & la totalité mals & 'unitd des dimensions de celulgl, dans sa réalité
concréte,

A ceite fin, on peut partir de la grille de lecture utiisée par Y. CLOT dans une
recherche consacrée & I'analyse du travall en situation de mutations technologiques,
dans des atellers du groupe PSA’.

Selon cette approche Issue d'une conceptualisation de A. LEONTIEV®, tout travail
humaln est falt de trols dimensions qul ne sauralent se concevolr commae des éléments
séparés mals “forment plutdt les rapports intérieurs qui caractérisent son mouvement® ©

- Pactivité, dont Fobjet est le mobilte, celui-ci pouvant étre Inintentionnel ou peu
apparent (par analogie au “micblls du crime”) et jouart en tout ces la fonction
d'inchiiation, '
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. l'acte ou action, dont I'objet oat lo but assigné au travail, celul-ci Stant soumis &

la représentation conscients du réguitat et par I intentionnel, et jouant fa fonction
d'orientalion.

. Fopération, dont 'objet est lo moyen d'accomplissemant de Paction, celul-ci
constituant la tAche concrite faite de procédés, de modes opératoires et d’outils
ou dispositifs, et jouant ia fonction de réailisation.

A parfic de 1, 1a miss en rapport do ces dléments peut permettre de distinguer
plusieurs sortes d'évaluation ou d'appréciation du travall, au niveau individue! ou au
niveau social ou collectif, Alnsi, sl Pefficlence productive ou I'efficacité économique peut
ge ramener au rappoert but/moyan, le ragport moblle/but définit plutdt 1s sens du
travall, sens personnel ou signification sociale. (Lorsque le but de 'action n'a plus de
rapport avec e mobile de l'activité, alors le travail n'a plus de sens).

Cstte question du sens du travail est placde au coeur de I'anaiyse des mutations

technologiques et socio-8conomiques actuslies par des atteurs auss différents que
A. GORZ ou A, COTTA®,

Et lorsque Y. LASFARGUE nous dit qua gérer les ressources humaines dans la
civillsation de ta panne vewt dire autre chose que gérer le parsonnel dans la civilisation
de la pelne™, il faut entendre par I3 non seulemant la transformation des buts et des
moyens, et donc. des corxiitions immédiates les plus apparantas de la productivit et
de I'efficacitd économigue, mals également limportance prise par la ‘mobiisation” des
personnas dans tout ce qu'elles sont (intelligence, personnalité), c'est-d-dire In fine...
par la question des mablies de Factivité de travail proprement dite.

En d'autres termas, non seulement il faut tenlr compte des transformations des tiches
@t de leurs buts en distinguant plus que jamals le travall prescrit et le travail réal comme
nous I'a appris 'ergonomia de 'école de A. WISNER™, mais i faut encore se demander
i ce n'ast pas "engagement® des personnes iul-méme que l'entroprise risqus d'stre
tentés ds voulolr prescrire plutst, désormals. Etil convient alors de s'interroger sur ce
que peut signifier la substitution d'une telle prescription 2 celle taylorienne des modes

opératoires.
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Cette question 88 pose d'autant plus qu'avec les nouvaileg technologies, les machines
ou dispositifs metériels peuvent prétendre prendre en charge la quasktotalité des
opérations (moyens), mals sQrement pas les actions dos lors que leur objet se définit
bian par des buts conscients, et encore moins les mobiles 1 Ineliigence artificiella et
systdmes experts rencontreront encore bien des probidmes ..

Parce que les trols dimensions du travall c-dessus énoncées sont en rapport, les
mmﬂandnl‘eﬁcadtéémmuﬁqueotdumdutwaﬂmpewempaswa
totalament Indépendantes. Et elies ke sont encore molns avec les mutations actuelles
du mode de productivit et des formes de la concurrence : nouvelles technologies et
ranstormetions des activités de travail, monmée de la complexité des organisations,
informatique et “réactique”, flexibillté 6t minimisation des temps de réponse, recul du
travail “immédiat" et montée de Pabstraction ou du symbolique, dimension de plus en
plus collective du processus da la quaiiication, ... i y a 1a autant d'éléments qui
poussent & ce que la "mobllisation”, *fimplication”, ou la ‘motivation” des salariés sclent
de plus en plus directement des facteurs décisifs des performances économiques des
entreprises, 6t ia frontidre n'est pas loin avec Fidée de ‘'adhésion®.

Encore faut-l préciser que les nouvelles technologles et les transiormations de la
concurencs ne posent pas partout la question dans les mémes termes. Dang une
rechercha effectude pour le ministdre avec F. COCHET (expert au groupe ALPHA)
nous avons pu qualfior de TAQ (taylorisme assisté par ordinateur) le type
*d’automatisation” introduite & ce jour dans les industries de Fhabilament™,

Quolgqu'i en solt, on peut rolover avec F. JALBERT (1988) que sl les ressources
humeines tendert & devenlr pour I'entreprise une ressource stratégique au méme titre
que toutes celles qui sont décisives pour la valorisation de son capital et 'atteinte de
ses objectifs économiques, elles ont en méma temps la particularitd d'8tre une
ressource-cé qul *n‘appartient pas® & Pentreprise au sens oll elle ne vaut que par
Pengagerment des personnes et des groupes qui la constituent.

Les projets d'entraprise et autres actions iides de communication imterns psuvent alors
cherchor & dégager des “valeurs partagées®, ou une “culture” d'entreprise, eutour
desquelles 8’cbtiendrait I'engagement des personnes.
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Mals i'on peut aussl envisager, comme F, JALBERT, que 'engagement des parsonnes
soit obtenu parce que Pentreprise fera en sorte qu'elles "y trouvent peu ou prou lsur
compta®, co qul n'est pas forcédment garanti par ia démarche précédente.

En définitive, on déboucha ici sur un impératif et une question, qui se posent d'un point

de vue non seulement analytique ou méthodologiqua mals aussi pratique et méme
déontologique, nous semble-t-1,

Ulmpératif est ceiui d’'une GRH qui ait bien pour axe inteme de cohérence ou de
coordination la réalité multidimensionnelle du travail humain, avec ses caractéristiques
concrites dans 'entreprise concernde.

Lo sens du travall est un rapport interne & Pactivitd” et non une chose que I'on pourrait
extralre des gens par tells ou tells opération chirurgicale d'une démarche marksting
appliquée & la gestion des motivations, ou & celle de valsurs qul seralent dastindes &
Atra *partagées® ex nihllo.

Apras la "folla rationnatie™ d'un tayiorisme ayant voulu des travelleurs d'exécution
laissant leur personnalité aux vestisires, ce seralt un nouveau pari fou que de vauloir
prascrira en falt ... la subjectivitd | Il ast par contre, possible et nécessaire d'articuler
4 toutes procédures ou interventions de la GRH attachdes spécifiquement & la
mobililsation (projat d'entreprise, management participatd,...), des procédures ou
interventions simuitanées se situant - en cohérence - au niveau des actions et
opérations concrites constitutives aussi des situetions de travail (organisation
qualifiante, conditions de travall, procédure d'évaluation des compétences, systdme de
clasgifications et de promations, formation, ...).

Mals la quastion posés est eiors cella d'une double cohérence & obtenir :
. cohérence interne da ia GRH autour de P'axe unkaire constitué par la réalité

multidimansionnelie du travall : la GRH comme gestion globale du traveil humain,
en quelque sorte, et prenant ainsi son identité propre, sinon autonome.
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. cohérenca externa Ue la GRH avec ia stratégle giobale de Tentreprise : ia GRH
comme fonction et pratiques opérationnallas devant contribuer & I'élaboration et
2 la misa en oeuvre de la stratégie ds Pentreprise, c'est-a-dire se trouvant en
relation d'interdépendance avec les autres grandes fonctions (financement,
technique, commerciale, ...} on des termes tributalres des objectifs généraux,
adoptés et dus options prises sous contraintes (ou opporunités) externes.

C'est sur cos doux aspects, et non pas uniquement sur 18 dewddme, ni seulement sur
je premier, qua la recherche de cohérence de la GRH retrouve en fait la question du
fen de Pbconomique et du social dans l'entreprise (st sussl au-dela de ce niveau
irterne ou micro).

L'ECONOMIQUE ET LE SOCIAL : QUELLE ARTICULATION 7 LA GRH, UNE
FONCTION A PLUSIEURS VOIX

Danas le langage gastionnalre, I est fréquent de voir assimilée la responsabilité de la
GRH & celle da ia “fonction sociale® dans Pentreprise.

Celle-ci reste généralement dans le flou, comme si sa définition alfait de sol,

Kk nous semble au contrake que ia notion de Yonction soclale” peut 8tre trés confuse
ot présenter blan des embliguids, s'¥ s’aght wraiment, plutdt, d’en finik avec la
dichotomils de 'Sconomigue et du soclal. Chassez te naturel, | revient au galop...

Ssion nous, dans Fentreprise la question de I'ariculation ds I'économigue et du social
se puse de deux fagons, c’est-d-dire encore & deux niveaux distincts :

- d'une part, au niveau de la direction de Fentreprise et de la misa en rapport des
différentes fonctions par lesquelles elle est assurés, en considérant ict unité
cohérente que tend & &tre Fentreprise comma agent économique inséré dans le
systéme concurrentiel,

- d'autre part, au niveay de la différenciation des acteurs sociaux de 'entreprise
ot da la mise en rapport de leurs différems points de vue, aspirations et objectils,
en consiciérant iof funité conflictuelle qu'est Ventreprise comme organisation
fraversée per au molns deux types de logiques ou points de vue, celul des salariés
ot celui de la direction.
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Au premisr niveau, la question da P'articuistion du soclal et de I'éconamique se pose,
aujourd'hul, essentisliement comme celle de P'Intégration du “dévaloppemsnt des
hommes” {déveluppement des qualificationa, améiiaration des conditions et situations
da travall, salalres, ...) dans les objectifs da performances économiques dont dépend
In fine ia rentabilitd du capital dcenomique engagd dans Pactivitd d'entreprise.

Au second niveau, la question de l'articulation de I'écanomique et du social ne se pose
pas d'embléde en termes d'intégration mais bien plutdt commo colle de la confrontation
des logiques différantes des acteurs sodiaux dens 'entraprise, et fa recherche d'une
concillatior: ou d'une solution.

On est donc en présence ds deux types da problémes & résoudre :

. quelle dolt &ire 'organisation de la fonction GRH au sein des structures et pratiques
de direction et de gestion de I'entreprise ? Commant et par qui doit-elle 8tra prise
on charge dans la perspective d'una Intégretion stretégique des objsctfs
économiques et sociaux da I'entreprise 7

qual doit &tra la réie da la GRH vis & vis de I'existence de différences de poinis de
vue entra les acteurs et "partenslres® soclaux de I'entreprise, et de laur mode de
confrontation 7 Comment la définition da ce rdle ast-elle nécessalremant fiée 4 la
conception-méme implicte- qu'a Fentreprise du travail et de son rdle dans a
production ou encare, plus largement, de la GRH comma gestion globale du travail
huenaln 7

Blen entendy, les réponses apportdes & ces deux types de problémes ne pauvant pas
tra iotalement indépandantes.

C'ast d'abord sur le dewddme type de problidmas que Fon peut observer un clivage
armra diffirentes conceptions et stratégies d'entreprises,

l.a recharche d'une entreprise “cohésive® (unité culturelle} est au cosur du débat
actuel aprés que la rationalisation taylorienne-fayollenne se soit piutot attachée 2
I'obtention d'une entreprise "cohérents® (unitd technico-organisationnete).
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#l y a |4 en partle I'effet de la crize de productivité et des mutations technologiques, qul
poussent & la remise en cause du rationalisme mécaniste de 'organisation taylorianne

du travall pour lui faire succéder une approche systémique de Pentreprisa-unité vivante.

Mals la recherche de la cohésion d'entreprise peut elle-méme condulre A des stratégles
et pratiques managériaies blen difiérentes, seion qua I'on entendra nier ou masquer
les difiérences de points de vue, ou au contraire reconnaitre leur existence et 'utilité -
da laur expression, c'est-d-dire encore selon gue l'on cholsira la recherche du
consensus par le concitionnement des salariés ou la recherche de solutions par
I'exprassion et la négociation.

Analysant I'évolution de ces pratiques aux USA, P. MESSINE™ a proposé une
distinction de trols types d'approches menagériales, que nous pouvons lre en
dégageant surtout le len aux conceptions du travall humaln sous-jacentes.

Pour les "néo-tayloriens®, le probidme de 'expression des points de vue des individus
ot des collectifs de travail ne se pose &vidernment gudre. La technologie -désormais
Ia productique- est vue comme le moyen da parfectionner sans cesse les imoyans de
cordréle de Pindésirable intrusion da 'homme, de gommer toujours pius de
I'impertection humalne, toute ia confiance allant plutdt & la machine et aux robots :
‘I'mage taylorlenne de ia modemitd, cest Fusine sans hommae, et en attendant le
mouchardage informatique®. Linformatisation des chaines de production dans les
industries de fhabillement en est malheurausement une Hlustration concrite fort
dloguents : volr M. BARTOLI et F. COCHET (1888).

Pour les "californiens®, I'nvestissement dans ls capital humalr: est le moyen de réussir
les mutations technologiques, et ls changemsnt du type de productivité passe par
lappel & lexpérience ot au savolr des salariés, ce qui oblige & séduire piutét qu'a
contraindre, jusqu'a devolr “réenchanter le traval® importance de la question du sens
ot deg moblles du travall). Mals, si I'efficacité du travail dans les nouvelles conditions
da production exige 'mplication et la participation activa des salariés, ¢'est au contraire
"'exciusion de leur expression collective qul est rechorchée dés lors qu'est en jeu fe
maintion des repports de pouvoir dans i'entreprise. § s'aglt de nier les conflits, I
syndicalisme est combattu comme un cbstacie. En méme temps que leur adhésion aux
“valeurs® d'entreprisa, c'ast Iindividualisation des salariés qui est plutdt recherchée
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comme moyen d'obtention d'un consensus... communautaire. Outrs la “totalitarisme
d'entreprise” auque! elles peuvent aboutir, ces peatiques peuvent rentrer en
contradiction avec les exigencas de cohérenca d'una gestion glicbala du travail humain
qui soit blen adeptée 3 la réalith concrite de celul-cl. En effet, dans les conditions
soclo-techniquas nouvellss de la production, ¥ n'est pas forciment bon pour la
criativitd et la productivitd de normaliser jes comportements, prescrire Padhésion aux
valeurs conformes, rejeter ta déviance. Ou bien encore, on peut relever aves G. VILLE
et F. EYSSETTE cette autre contradiction : “on n'a |amals autant porié
d'individuslisation des rémunérations et du travall en équipe, en groupa {team-
bulding)*.

Aussi, pour les "saturniens®”, piutdt que nier les confiits, § s’agit de rechercher un pacte
social par la négociation, svec un syndicalisme congu comme un Instrument de
"expression collective® que la iogiqus manageriale a intérét & connslre et se doit
d'intégrer. C'ast un syrciicalisme 4 la japonaiss qui est idd visé, c'est-d-dire, un
syndicalisme d'entrepriss, sans projet global débardaent ce cadre, et ne discutant pas
la logique méma d'entrepriss et de rentablitd privée, mais seulement fes contreparties
sociales de la compétitivité. Un certaln partage du pouvalr sur la manlére d’organiser
et de gérer lo travali peut donc 8ire accapié dans cette approchs managériale, dés lors
que las ragles de base de i logique privée d'entreprise et 2es critdres économiques
ot financiers sont acceptés.

On peut dire qua 18 rapport RIBOUD™ est pour Pessentiel une version frangaise de
cetts approche, Pour i, la négociation est nécessalre au progrds et 3 la compétitivitd
car allo est e moyen de "concliler 1a logique dconomique de Fentreprise et la logique
des partanalres sociaux (...} Sans gommer pour autant lewrs divergences”,

‘Remarquons que Cefte reconnaissance des divergences comme normales est
conforme au Code du travall oll jes différences da points de vue sont depuls
jongtemps considérées comme des différences d'intéréts. Alnsi l'article L 431-4 stipule
que les comités d'entreprise ont pour objet "d"assurer une expression collective das
salariés parmettant la prise en compte permanante de leurs intéréls dans les décisions
relatives & la gestion et & I'évolution économique et financidre de l'entraprise, &
l'organisation du travall, & la formation professionnelie et aux techniques de
production®.
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L'approche du rapport RIBOUD ne rejoint donc pas les appels "calfornlens® & la
déréglementation et au démantilement du Code du travail. il y & I deux canceptions
bien différentea de Pintemalisation de la prise en charge du "social® dans Fentreprise
et la logique économigue. L'une tend & réduire la GRH au seul niveau micro-
économique de l'entreprise privée st de sa direction, Pautre fait place aussi aux
dispositifs et acteurs publiques ou étatiques de la GRH et & leur articulation a la
fonction GRH dans Pentreprise.

La raconnaissance de la nécessité de formes collectives de I'expression des salariés
n‘est pas, dans le rapport RIBOUD, une pure préférence idéologique. Elle répond & la
conception des mutations du travall qui doivent accompagner l'infroduction des
nouveles tschnologies, et du type de productivitd cqu'it a'agit d'instaurer par 13, On sait
qu'un axe central prénd par ie rapport est celul de organisation quallfiante®, et que
jes entreprises sont appelées  passar A une conception de la "productivité globale”
o systdme socio-technique, en quittant 'étroltesse de vue de ia produictivité apparente
du traval,

H reste & analyser les formes concritas qu'a pu prendre jusqu'ict dans fes entreprises
Fexpression individuells ou coSective des salariés la plus directement attachée 4 fa
réalith du travall et & un nouvesu mods de mobilsation des ressources humaines.

Deux points méritent plus particulidrement d'étre relevés idi, bridvement.

En premier lisu, selon A BORZEIX et D. LINHART™, les diverses formes de
management participatif (cercles da qualité, groupes de progrds, ...) auraient contribué,
contralrement atix apparences, “a donner le primat 3 'individu eu mépris des collectifs
qui se sont constitués, structurés progressivement dans 'entraprise” (expériance de
travall et "callectifs de I'Amae”), du falt de la variabilité de la composition et de 'objst de
€83 groupas constitués comme "groupes de problémes® A résoudre & un moment
donné (dans Punivers changeant des nouvelles conditions de production fiées aux
nouvelles formes de concurencs),
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En second lleu, R. SAINSAULIED souligne 2 juste titre comblen la démarche
participative et communatutaire se houris... A |a dure réalité des plans sociaux et de la
gostion daes restructurations et icenciaments. Il y voit slors un danger, celut "d’en rester
3 un discours fondé sur la gestion des ressources humalnes, qul ne malrise pas la
menace du ficenclement et ne parde que de participation en cachant la réalité de
I'exclusion™.

La gastion prévisionnslle da Femplol (GPE) nous semble alors congtituer ia pratique
décisive pour 8tre & la hauteur de tous les enjeux d'une plaine articulstion de
I"économique et du soclal, dans tautes les dimenslons concernées.

Chez MERLIN GERIN, <’est dans les termes suivants qu'est présentée la démarche de
'opération 1000 = 1000 (reconversion interns de 1 000 smplois sans licenciements),
puls de la GPE globale qui i'a prolongde : "Nous ne pouvons plus ralsonner nos
politiques d'smpilol en termes de conséquences saciales da nos choix technologiques
et dconomniques. La stratégle de 'emploi doit dtre définia en intégrant ses objectifs
sociaux et ses objectifs économiques™.

Dans ls groups THOMSON, le nouvel accord-cadrs de septembre 1990 sur ia gestion
prévisionnelia et préventive de 'empiol st des quelifications vise & détecter les
évolutions ou difficultés prévisibles des métiers ("métlars & risque”) et & metire en place
des actions de gestion préventive (bilan profsssionns!, formation, reclassemant) pour
paliier to risque d'exciusion des salariés par 'Age cu la déqualification.

La GPE na saurait donc en rien se fimiter & tels au tais modéles mathématiques de
prévisions de Pévolution ds la pyramide des 4ges et des flux démographiques
d’entréeg-sorties par catégorias socio-professionnalies,

Pius que toutes autres, les actions de GPE nous semblent devoir s’Sloigner da toute
réduction technocratique et condulrs piutdt & concevalr ia GRH comma une fonction
a plusleurs volx, ot csla & tn doubls sans :

- au sens ol) différants points de vus et logiques d'acteurs traversent lentreprise,
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- augsns ob, quekjus Soit son Institutionnalisation en une fonction propre (découpage
dans lorganigramme) faisant appel & un domaine spécifique de compétences et
d'attributions, la GRH est en méme temps une fonction eppelée & dtre diffusée et
prise en charge & travers tous les responsables dang l'entreprise, cadres
opérationnals et fonctionnals des dlivers niveaux hiérarchiques (par exemple, les
décisions sur le recrutement, la mobilité, la promotion, les besolns de formation, sort
prises autant par des cadres opérationnels de funité de travall concemnée ; ou
encore, dans le contexts d'un managemaent participati, Fexpression des salariés ou
la ndgociation avec les. partenakes sociaux concerment tout fencadrement).

L'enquéte de G. VILLE et F. EYSSETTE (1988) auprés d'un certain nombre de DRH
ou responsablas du personnel met d'aillours en évidence la crise d'identité que ceux-
of peuvent connaitre du fait d'un tel désenclavement da ls fonction.

Pour notre part, s'agissant des implications de Févalution de la fonction en matiére de
formation da ses responsables de pius en plug divers, nous pensonsg nécessalre de
soncavolr cette formation commea cella de "géndralistes” de ia GRH, en considérant que
la GRH répondra de plus en plus & I'émergence d'une véritable “Ingénlerle sociale®
{ayant pour objet central la réelité multidimensionnetie dy travall humaln et de 'emplol,
au sans de la problématique esquissée dans cet articls).

Telle ast, an tout cas, la conception qui fonde 'organisation du DESS-GRH dont nous
sommaes responsable & 'Université des Sclences socialas de Granoble (UFR Sciences
dconomiques) . Alnsl, fa formation dispensée procdds d'une articuiation des pratiques
de la GRH & l'analyse approforudie du travall et de ses mutations actuelles, en
considérart comme essential de viser & une connalssance solide des problémes
sgulevés par une telle articulation.

En définitive, si I'on se situe au sein méme des conditions d'exercice professionnel de
la GRH en entreprise {ou ailieurs), ces probldmes sont d'ordre non seulement
méthodologique ou technique, mals aussi éthique ou déontologique. Ceci renforce

sncors la nécessité d'une pluridiaciplinarité des enseignemants st d'un pluralisme des
intervanarts professionnels extérieurs.

La GRH doit 8tre une fonction & plusieurs volx dds son enssignement.
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NOTES

. C. BESSEYRE DES HORTS (1588) . Vers une gestion stratégique des
ressources humaines. Editions d'organisation,
L‘r:'. JALBERT {1589) : Les ressources humaines, atout stratégique. Editions

B. MARTORY et D. CROZET (1988) : Gastion des ressources humaines - Nathan,
INSEE (1981) : La crise du systdme productif,

. GRREC {1583) : Crise ot régulation. Prosses Unharsitaires de Grenoble.
. R. BOVER et coll. (1988} : La flexbiité du travall en Europe. Editions La
Découverta.

Aingl, & o8 du projet de FEuropa sociale, il y a aussila réalit de Pespace Nord-
Sud qui interroge fes systémes de relations profassionnelles et de
réglementations soclales,

F. PERROUX (1974) : L'économie de la Aessource Humalne. Mondes en
développement, n* 7.

Y. CLOT, J.Y. ROCHEX, ot Y. SCHWARTZ (1990) : Les caprices du flux. Les
mutations technologiques du point de viza de ceux qui les vivent. Editions Matrice.

A. LEONTIEV (1884) : Activité, conscience, personnalité. Editions du Progrés,
Moscow.

. A. GORZ (1988) : Métamorphoses du travall. Quéte du sens. Critique do la
raison économique. Editions Galilde.
. A. COTTA (1987) : L'homme au travall. Feyard.

Y. LASFARGUE (1888) : Technojolies, technofolles. Comment réussir les
changements technologiques. Editions d'Organisation,

. Voir tout spécialement J. DURAFFOURG (1985) : Apprendre 2 fire la nouveau
dans Panclen. In L'homme producteur, P. 113-134, ouvrage collectif sous la
responsablith de Y. SCHWARTZ et D. FAITA, Messidor, Editions soclales.

. Voir aussi la forte présence da la démarche ergonomique dans I'cuvrage
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collectif du CEREQ (1290) : Les analyses du travall. Enjeux et formes. Cctlacﬁon‘
des études, n° 54,

‘M, BARTOL! st F. COCHET (1988) : L'automatisation dans les industries de

thebillament. Vers un Taylorisme assisté par ordinateur 7 Rapport pour le
Ministdre da la Recherche. Progr. Technologle, Empilol, Travall.

On do# aux traveux de Y. CLOT (1990) de F'avolr montré avec rigueur st
porsplcacité sur la cas du vavall & flux tendu‘s chez l;SA. P:'r ailltzukrs. ;las

bldenes épistamologiques profonds posés per 'analyse du travall ant fait Fobjet
ggn mmaqg‘s monumental du philosophe Y. SCHWARTZ (1988) : Expérience et
Connalssance du travall. Messidor, Editions sociales.

B. DORAY (1881) : Le taylorisme, une folle rationnelle 7 Dunod,
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Q. VILLE et F. EYSSETTE (1388) : L'enjeu des ressources humaines, Le mythe

das héroa d'entraprise. Nouvelles éditions fiduciaires,

P. MESSINE prend pour exemple ds départ la démarche du projet Satumn chez
General Motors, & partlr de 1983,

A. RIBOUD (1887) : Modemisation, mode d'amp!oi; Rapport au Premler Ministre.
UGE, 10/18.

A, BORZEIX ot D. LINHART {1688) = La participations ; un dlair-obscur. Rev.
Sociologle du travail n°1-88.

R. SAINSAULIEU et Coill. (1990) : U'antreprise, une affalre de société, Presses de
la Fondation Nationale des Sciences Politiques.

R. BARDONE et A. THUERY, responsables de la formation et de la gestion
prévislonnelle de I'emplol de MERLIN GERIN, séminaire central du DESS-GRH,
UFR Sciences économiques de 'Université da Grencbie 2, ter Mars 1990.

A.GR.H. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990






