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1- PEUT-ON ENCORE GERER L'ENTREPRISE
ET SES R.H.?

A partir des patrimoines, des ressources que l'orga-
nisation posséde, qu'elle peut obtenir, mobiliser, donc
dlspombles

- gérer, c'est assurer leur mise en ceuvre synergéti-
quement, tout en sauvegardant leur intégrité, leur
pérennité, pour atteindre les buts fixés au préalable
par la politique appuyee par des stratégies adéquates ;

- mais, c'est aussi, face aux changements, faire des
choix d'adéquation, "d'équilibration" des moyens,
envisager les conséquences, les impacts créateurs
de risques, d'opportunités débouchant, 6t ou tard,
ici ou 14, sur des dysfonctionnements, des crises et,
si possible, des innovations ;

- mais, c'est encore conserver la capacité a réagir face
& des mutations, ruptures brusques, imprévues, pet-
turbatrices dans un mouvement de destruction
créatrice permanente.

2- QUEFAIRE?
FACEAILA COMPLEXIFICATION ?

La politique qui définit les domaines, les objectifs, les
priorités, les principales voies & suivre, peut norma-
lement se détacher des contingences de Iimmédiat
dans des ecosystémes et ergosystémes fermés, sim-
ples.

La stratégie gestlonnalre du moyen terme peut agir
par déterminisme, grace a 'acquis de l'expérience et
peut prévoir les futurs des existants, constituants des
principales fonctions (production, commercialisa-
tion, personnel, finances...) & partir de l'extrapolation,
la continuité d'un ordre établi, reproductible.

Par contre, dans un systéme, une économie pluri-na-
tionale, une branche, un métier, serni-ouverts (tel le
Marché Commun Européen avant I'application, au
1er janvier 1993, de I' Acte Unique), le manager, aprés
avoir repéré les réseaux, reconstruit les interfaces des
phenoménes economlques et sociaux, devra, par si-
mulation, prévision, appuyées par une intuition anti-
cipative, imaginer les potentiels de ses ressources.
Enfin, dans une société mondialisée, sans murs, com-
posée de systémes complexes, ouverts, le décideur,
face & un désordre apparent, faute d'étre capable de
construire les "attracteurs étranges”, ne pourra faire
assurer la gestion de son organisation, aux ressour-
ces incertaines, aléatoires, ses possibles que s'il dis-
pose d'un dispositif de prévention, protection, c'est-
a-dire préventique.

3- LA G.P.P.E.C. SERAIT-ELLE UNE REPONSE
A LA COMPLEXIFICATION
DES RESSOURCES HUMAINES ?

La G.P.P.E.C. déclare avoir pour mission, & partir de
la gestion des faits, des existants, de parfaire I'adé-
quation dans le futur des ressources et des besoins.



La G.P.P.E.C. serait un dispositif capable d'anticiper
les aléas du futur, & partir de gisements de risques
préalablement décelés, tels que métiers sensibles,
compétences rares, population a risque, etc.

Mais si on adopte la définition de la prévision don-
née par M. Godet, dans son dernier ouvrage : "estima-
tion du futur, assortie d'un degré de confiance ; pro-
position d'un avenir unique, certain, subi, expliqué
par le passé”, on constate alors que la GPPEC a des
prétentions incompatibles avec les outils d'antici-
pation dont elle dispose.

Si la GPPEC devient nécessité, c'est qu'elle répond au
besoin de l'entreprise, grace a l'avis et I'expertise de
tous les acteurs internes, de gérer le couple HF/poste
qui, jadis d'une durée de vie linéaire et uniforme
(quarante ans d'emploi, passage de catégorie a caté-
gorie dans le temps), devient un produit différencié
selon les technologies, les branches et d'une durée
spécifique (exemple : le couple H/poste dans l'infor-
matique est de deux ans, etc.).

4 - DE QUELS OUTILS DISPOSE LA G.P.P.E.C.
POUR ASSUMER SES ESPOIRS ?

A moyen terme (6 & 18 mois pour les RH.), I'état de
I'ergosysteme devient complexe, donc difficile a dé-
crire et a expliciter dans un schéma prévisionnel.

Le gestionnaire doit, alors, faire de la prospective,
ainsi définie par Michel Godet :

"Réflexion pour éclairer I'action présente a la lu-
miére de futurs possibles (futuribles) ; donne sens
et contenu aux projets ; associe préactivité (pour
se préparer & un changement anticipé) et post-
activité (action pour provoquer un changement

" souhaité, avenir voulu)." (M.G.)

La G.R.H., qui est fondée sur le processus de ma-
nagement des faits (gestion qui prend en compte
le passé et le présent), posséde des dispositifs tech-
niques et des outils :

- la comptabilité, avec le bilan social et le compte
d'exploitation social ;

- le contrdle de gestion, avec le budget, program-
me et tableau de bord sociaux ;

- I'audit avec son référentiel, ses indicateurs spé-
cifiques.

A partir de ces éléments, ainsi esquissés, la GPPEC
pourra construire le "référentiel” de son organi-
sation & gérer, mais en aucun cas les "possibles”
desR.H.

Le processus de gestion prévisionnelle et préven-
tique ne pourra étre efficient que si il dispose de
systéemes d'évaluation, de contrble de l'anticipa-
tion, & partir d'outils adéquats (plan social pluri-
annuel, scénarios, budgets sociaux, tableau de
bord cinétique, progammes sociaux prévision-
nels, prospectifs).

Gestion prévisionnelle et préventique des emplois...

Le tableau ci-joint (4 la fin de cette recherche)
décrit le systéme de transformation de la G.R.H.
en GPPEC et la naissance de la gestion de l'infor-
mation.

5- COMMENT GERER LA COMPLEXITE
DPES R.H., AMOYEN ET LONG TERME ?

La complexité nait de 'interférence, 'emboitage, d'es-
paces et de temps, créateurs de variables et de para-
metres que le gestionnaire, devenu observateur, ne
sait ni déceler, ni relier, ni ordonnancer, ni coordon-
ner...
Yvan Ekeland, dans "Le calcul et I'imprévu” (Seuil
1984), relie la gestion de la complexité & la possession
de I'information :
“c’est parce que I'on n'a pas accés & une partie de
I'information qu'un phénomene déterministe pa-
rait aléatoire (page 73).
L'aspect aléatoire vient du fait que I'on a une in-
formation exacte, mais incompléte. Une partie de
Finformation est occultée (page 78).
Une loi, purement déterministe peut, si l'infor-
mation est partiellement occultée (comme elle
I'est nécessairement en pratique) se manifester
par des phénoménes entierement aléatoires (pa-
ge 81). '
L'identification d'un attracteur étrange permet de
comprendre le devenir d'un systéme, méme si
elle ne permet pas de prévoir son avenir.”

Edgard Morin, dans son introduction & "La pensée
complexe” (E.S.F. 1990) énonce deux postulats :
"Un tout est plus que la somme des parties qui le
constituent.
Le tout est & la fois plus et moins que la somme
des parties.”

On comprend ainsi que : le directeur des ressources
humaines, face A cette dichotomie, faute de concepts,
est en perpétuel difficulté d'analyse, lorsque les par-
ties sont constituées par des hommes, le personnel et
le tout : tes ressources humaines.

6- LA GESTION DE LINFORMATION
NE SERAIT-ELLE PAS L'UNIQUE
VOIEPOUR LE MANAGER ?

Chaque domaine de l'entreprise, face aux mutations,
pour répondre aux défis nés de 'incertitude, doit
metire en place des systtmes de guet de l'imprévu,
réalisant ainsi la transformation du systéme de pilo-
tage classique.

Les événements geopohhques qui agitent, perturbent,
reconstruisent 'environnement de notre hexagone,
démontrent I'échec de la prévision et son corollaire, la
programmation trop rigoriste.

Face a l'incertitude, les responsables, décideurs ne
peuvent étre qu'aux aguets, dans une attitude de vigi-
lance, au sein d'observatoires seuls aptes a déceler les
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signes précurseurs de changements, afin de préparer
leurs actions, dans un univers animé par le jeu cons-
tant de ordre et du désordre.

Ausi, doivent-ils étre protégés, "immunisés”, par des
mesures de sécurité et de siireté, fiables, appropriées,
partagées, mais non perturbantes ou contraignantes.

Agir, c'est maitriser les gisements de risques, mais

aussi saisir les opportunités :

- l'innovation, fruit de I'opportunité, consiste {dans
une complexité de données, d'informations} a re-
construire l'interface de deux champs de connais-
sances, au préalable classées, ordonnancées, reliées,
capables de dégager les éléments constitutifs d'un
nouveau systéme ;

- de fagon systématique, I'accident, la crise, produits
du risque, résultent de I'impossibilité de dégager,
dans un univers complexe, les données simples a
partir d'informations chaotiques, aptes a produlre
les indicateurs d'alerte.

Sécurité et slireté, Janus dans une méme option, de-
viennent des préalables & toute action dans des éco-
systémes et ergosystémes complexes, flous et encore
difficilement maitrisables, faute de processus de ma-

nagement ad hoc, en devenir, a inventer, ol vigilance
et gestion seront confondues.

Cette quéte permanente de I'imprévu demande la mise
en ceuvre de:

- la veille technologique,

- la veille économique et financiere,

- la météo sociale,

- la veille mercatique,

- la veille emplois/compétences.

Pour fédérer, activer, utiliser ces cellules "observa-
toires du futur”, les comités de direction devraient
privilégier la gestion de l'information, devenue res-
source vitale de l'organisation.

La GPPEC apparaitrait donc comme branche de la ges-
tion de l'information.

En conséquence, I'information devra étre managée, gé-
rée, comme les flux financiers, les ressources humai-
nes, les biens, avec des systémes, des méthodologies,
des outils, spécifiques.

Ce sera le passage de l'¢re de l'industrie & celle de
I'informatrie... grace a la gestion des signes, véhicu-
les de I'intelligence.
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