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Un premier constat : I'état d'anomie, dont témoigne
un certain nombre de pratiques réelles en GRH, plus
particulierement dans le domaine du recrutement ou
de la mobilisation des hommes (Amado, 1990), révéle
I'absence d'une liaison organique théorie/pratique
(Ribette, 1988). Plus généralement, alors que la con-
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currence des nouveaux pays industrialisés, aux colits
salariaux quatre & cing fois moindres, n'est gu'un
exernple des incertitudes et des turbulences! d'un en-
vironnement complexe (Ribette, 1988), force est de
constater que nombre d'organisations ne savent ni
développer leurs synergies? ni réduire le cofit de leurs
transactions internes (Peterson et Berger, 1971). D'oti
notre premiére hypothese : les outils et méthodes per-
formants de la GRH semblent &étre utilisés a I'inté-
rieur d'un cadre d'interprétation obsoléte alors que
passer de la gestion du personnel & la GRH implique
un changement? de vision de la place des hommes et
des femmes dans Pentreprise (Igalens, 1991).

Un autre constat : face & l'incertitude, vendeur et DRH
sont dans la méme situation. Le premier ne peut forcer le
client & acheter, le second ne peut forcer l'acteur 4 donner
le meilleur de lui-méme : « on ne "motive” pas les gens,
pas plus qu'on ne les "mobilise”, on leur offre des oc-
casions, des possibilités de se mobiliser eux-mémes et
on les laisse se motiver eux-mémes » (Crozier, 1989).
D'olt notre seconde hypothese : la "dialogique cogni-
tive" (Edgar Morin, 1991) de la vente-conseil? peut
servir de métaphore heuristique pour accéder prag-
matiquement & un nouveau paradigme qui diminue
le degré de formalisation (Lawrence et Lorsch, 1967),
favorise les prises de conscience intrapreneuriales
(Roberts, 1980) et facilite 'émergence d'une logique
de jeu & somme positive (von Neumann, 1944).

Afin de contribuer & son émergence, nous démontre-
rons que la GRH revient a gérer une métacommuni-
cation, que cette métacommunication s'établit & partir
d'un systéme de signes, que ce systéme de signes peut
étre défini comme une construction dirigée et que
cette construction dirigée fonctionne comme un sys-
téme d'action finalisé dont on peut diminuer I'incer-
titude.

1-LA GRH PILOTE
UNE METACOMMUNICATION

Les incertitudes générées par les turbulences techni-
ques, économiques et sociales conduisent & un aban-
don relatif des modeles de gestion guantitative des
ressources humaines des années 70 (Ribette, 1989) au
profit d'une régulation du systéme effectifs/emplois
sous la pression du court terme. Notre hypothése :
ladaptation des qualifications ne peut se faire sans
une véritable métacommunication pilotée par la GRH.
Nous vérifierons son bien-fondé en définissant la
GRH comme un métalangage, dont la fonction est
d'ordre instrumental et dont le processus s'effectue &
partir de sémioses.

La GRH correspond a un métalangage

En nous exprimant ainsi nous voulons dire que la
GRH correspond a un changement de niveau logi-
que par rapport aux discours habituels sur les orga-
nisations. Cette mutation s'inscrit dans les faits : la
plupart des outils de GRH n'existaient pas dans les
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années soixante-dix (Igalens, 1991). Or, "ce qui com-

prend fous les membres d'une collection ne peut étre

un membre de la collection” (Whitehead et Russell,

1910). De cette hypothése interprétative découlent

trois conséquences :

- la premiére est que les deux niveaux logiques
GRH/direction du personnel doivent étre séparés
sous peine de paradoxe et de confusion. Les dérives
précédemment évoquées proviennent d'une confu-
sion logique qui perdure sous une simple modifica-
tion sémantique ;

~ la deuxidéme est que le passage au niveau logique
supérieur correspond a un changement sous la for-
me d'une mutation ou d'une transformation (Watz-
lawick, Weakland, Fisch, 1975) ;

- la troisiéme est que les techniques manipulatoires
de motivation (Sievers,1990) doivent &tre considé-
rées comme une tentative pour nier ce saut de dis-
continuité.

Le métalangage GRH a une fonction instrumentale
La GRH, utilisant des éléments de nature diverse
pour communiquer, peut étre identifiée au "processus
dans lequel quelque chose fonctionne comme un si-
gne" (Peirce, 1877). Nous proposons d'optimiser cette
fonction instrumentale en articulant les catégories de
la sémiotique (Morris, 1954) avec la théorie des choix
humains (Von Mises, 1949) pour obtenir les données
d'une nouvelle logigue de la GRH. Elle sera a Ia fois
"formelle" (I'analyse des relations entre les consti-
tuants généraux de toute inférence en GRH) et "ma-
térielle" (toute inférence peut donner lieu a la des-
cription empirique d'un processus spécifique de GRH).
La démarche praxéologique de GRH revient alors &
prendre en compte, a l'intérieur des catégories de 1'é-
change (l'élucidation des problémes catalactiques :
Von Mises, 1949), les relations entre les signes et leurs
usagers dans les différents contextes organisationnels
de production de ces signes (définition de la pragma-
tique : Morris et Carnap, 1938).

Interpréter sémiotiquement la fonction

instrumentale GRH

La fonction instrumentale du métalangage GRH est

d'aider les organisations & passer d'une phase d'a-

daptation quantitative aux turbulences de l'environ-

nement & une phase d'adaptation qualitative. Cette
mobilisation des acteurs dans un contexte mouvant,
quelle que soit la forme sous laquelle elle s'actualise

(Fauto-contréle du Total Quality System, les initiatives

prises pour assurer la maintenance de matériels de

plus en plus coliteux, la créativité pour réagir face a

la concurrence, etc.), ne peut se déclencher qu'a la sui-

te d'un processus d'inférences.

- Face a un événement l'acteur isole un signe-repre-
sentamen (Peirce, 1904) qui n'en constitue que la
représentation dans la mesure ot "T'environnement,
tel que nous le percevons, est notre invention” (von
Foerster, 1973).

- L'acteur interpréte ensuite ce signe. Comme l'ont

confirmé les recherches constructivistes (von Foers-
ter, 1972, 1973 ; von Glasersfeld, 1979 ; Varela, 1975,
1979 ; Maturana, 1980 ; Watzlawick, 1981) I'élabora-
tion de ce signe-interprétant (Peirce, 1904) est fonc-
tion de la valeur (Atkinson et Feather, 1966 ; Vroom,
1964 ; Raynor, 1969 ; Nuttin, 1980) accordée A telle
attente, besoin, souhait. C'est ainsi qu'un signe peut
recevoir trois sortes d'interprétants : affectif (une
émotion, un sentiment), énergétique (le besoin de
passer a l'action ou de penser) et logique (I'attri-
bution d'une signification). Le probiéme de la mo-
bilisation des agents (von Mises,1949) se ram&ne
donc & I'optimisation d'un premier facteur d'auto-
motivation : la prise en compte par la GRH des cro-
yances qui sont & l'origine du processus d'évalua-
tion qui conditionne lui-mé&me la nature et Tintensité
de I'impact du signe-interprétant. ' '
L'acteur attribue enfin cette interprétation 4 un objet
(Peirce, 1904) de sa pratique sociale en fonction du
résultat souhaité de ses efforts (Kélher, 1929 ; Hei-
der, 1930 ; Koffka, 1935 ; Bertalanffy, 1968 ; Nuttin,
1980). Cette expectation représente un deuxiéme
facteur d'auto-motivation dans Ia mesure oii, selon
la catégorie de la causalité (von Mises, 1949), les
moyens ultérieurement utilisés dans l'action seront
liés 2 Ia fin comme la cause I'est a I'effet. Le proces-
sus sémiotique est bouclé car il convient de noter
que le signe-interprétant entretient avec cet objet la
méme relation que fui-méme entretient avec le si-
gne-representamen.

Nous sommes en présence d'un processus triadique
de sémiose (Peirce) dont la particularité est de pou-
voir se re-boucler en une succession d'inférences, le
résultat de I'une devenant le point de départ de la
suivante. C'est ainsi que l'objet de l'action peut étre a
I'origine d'une nouvelle représentation a laquelle
sera attribuée une signification, elle-méme reliée a
un objet modifié de sa pratique sociale. L'optimisation
par la GRH de cette relation dynamique d'instru-
mentalité (Miller, 1944 ; Nuttin, 1980) ainsi établie én-
tre le signe et l'action (von Mises, 1949) auquel celui-
ci renvoie, ¢'est-d-dire la plus ou moins grande facilité
a mobiliser des moyens pour atteindre cette fin,
constitue le troisi¢éme facteur d'anto-motivation..
Quelles conclusions peut-on tirer de ceétte approche
méta-communicationnelle de la GRH ? D'abord que la
GRH gére un systéme de signes en réponse aux turbu-
lences de I'environnement. Ensuite que cette gestion
a une signification : étre une construction dirige qui
vise & dépasser I'état présent du systéme en place.
Enfin que la GRH peut piloter ce systéme d'action fi-
nalisé en lui fournissant un objet désigné et en agissant
sur les différents facteurs d'auto-motivation qui émer-
gent le long de la chaine sémiotique.

2 - LA METACOMMUNICATION GRH
PROCEDE D'UN SYSTEME DE SIGNES

Comment définir la nature des processus méta-com-

municationnels par lesquels s'actualisent la mission




GRH, que ce soit en matiére d'emploi, de recrute-
ment, de rémunérations, d'appréciation, de formation,
d'information et de communication interne, de rela-
tions sociales, d'amélioration des conditions de tra-
vail, d'hygiéne et de sécurité, etc. 7 Notre réponse
s'appuiera sur les hypotheses suivantes : la premiére
est que I'émergence du terme GRH entraine un chan-
gement d'orientation. I conduit a revaloriser les si-
gnes-indices comportementaux par rapport aux si-
gnes-signaux qui ont fait I'objet de nombreuses étu-
des antérieures, notamment celles relatives aux ana-
lyses de contenu des discours. Ensuite que ces signes
sont définis par rapport a leurs fonctions dans le sys-
téme d'action GRH. Enfin que les signes jugés perti-
nents en GRH ne le sont que eu égard aux objectifs et
a la subjectivité de ceux qui les observent, c'est-a-dire
qu'ils appartiennent au registre de la prédétermina-
tion.

Signes-indices et signes-signaux

Pour expliquer les résultats médiocres d'un certain
nombre d'entreprises ol le contrdle de gestion est
réalisé & partir de critéres exclusivement financiers
(P. de Woot, 1985) nous émettons une hypothése ex-
plicative : les directions du personnel y fonctionnent
encore sur le mode de la fekné des relations sujet-ob-
jet, c'est-a-dire du traitement du signe-signal. Or ce
dernier, a la différence du signe-indice, n'est pas for-
tuit mais volontaire et conventionnel. Par exemple,
I'expression exagérée d'une marque de respect ren-
voie & Fexistence d'un code explicitement connu de
part et d'autre de manidre & ce que le destinataire
puisse reconnaitre I'information contenue dans le si-
gnal.

Par contre, la GRH, empirique et factuelle, valorise les
signes-indices : la valeur d'un fait y dépend de ce qu'il
est le symptdomeb d'un dysfonctionnement (Lemant,
1986). Ce pragmatisme renvoit étymologiquement a
la praxis des relations sujet-sujet : par exemple, en si-
tuation de recrutement, le changement de couleur de
la peau d'un candidat informe de la modification de
I'état interne de l'interlocuteur. La compétence des
spécialistes de I'audit social n'est-elle pas liée a leur
capacité de prendre en compte des signes-indices va-
riés qui font connaitre quelque chose au sujet de ris-
ques sociaux (Candau, 1989) et de sélectionner les si-
gnes considérés comme utiles au sein d'un systéme
d'action déterminé (Prieto, 1972) ?

Définir les signes GRH par rapport

a leurs fonctions

La différence tekné/praxis, telle qu'elle s'actualise dans
la distinction signe-indice/signe-signal, permet éga-
lement de définir les signes GRH par rapport a leurs
fonctions vis-a-vis du pouvoir. Les éléments explicites
de celui-ci (Mac Cleland, 1975) ont longtemps consti-
tué le ceur de la théorie des organisations : a partir
de la dichotomie (Krausz, 1986) pouvoir/autorité’,
l'axe de la légitimité a fondé les problématiques de la
contingence et de la dépendance des ressources dans
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les organisations (Clegg, 1977). Nous émettons une
hypothése complémentaire : de la gestion des él¢é-
ments implicites du pouvoir dépend la mobilisation
des acteurs face aux turbulences de 'environnement.
Cest la problématique de la gestion symbolique des
organisations® (Degot, 1985 ; Clegg, 1990 ; Gaudin,
1990). Déja le marketing? et le management10 ont re-
découvert, de facto, que I'homme est autant symbo-
licus' que sapiens (Cassirer, 1944 ; Bouchard, 1990). A

son tour, la théorie des organisations ne peut faire

T'économie de la dimension symboliquel2 du pouvoir :
la notion de signe y devient I'élément spécifique et
incontournable d'une GRH o la métaphore de la
vente peut faciliter I'accés & un mode intuitif de ges-
tion de la subjectivité au sein des organisations. Elle
propose un modele oi1 la capacité a savoir observer
et a utiliser des signes-indices, au lieu d'attendre
d'hypothétiques signes-signaux d'achat, détermine
I'écart entre les bons vendeurs et les autres. Elle per-
met au DRH d'utiliser sa compétence consciente et/
ou inconsciente & définir, de maniére pragmatique,
le rdle des signes par rapport a leurs fonctions dans

- le systéme d'action qu'il met en ceuvre. De telles com-

pétences peuvent &tre développées & partir de F'axio-
matique communicationnellel3 proposée par le grou-
pe de chercheurs regroupé & Palo Alto!4 autour de la
pragmatique systémique formalisée par Gregory Ba-
tesonl5,

1} s'agit d'observer d'abord les comportements qui ex-
priment publiquement les processus triadiques d'in-
férence par lesquels les acteurs réagissent aux événe-
ments. Il s'agit d'identifier ensuite les boucles de ré-
tro-action qui délimitent les principaux facteurs de
risques afférents aux différentes sous-fonctions de la
GRH : recrutement, politique salariale, gestion de la
formation, etc. Il s'agit de se synchroniser par la suite
avec les systémes de signes pertinents utilisés par les
acteurs et auxquels ceux-ci ont associé des blocs de
significationsl. Il s'agit de faire preuve enfin de flexi-
bilité pour influencer, c'est-a-dire utiliser, ou éven-
tuellement modifier, les représentations qui seront a
l'origine des nouveaux processus sémiotiques de
transformation des signes en actions.

La métaphore de la vente met donc en évidence que
les signes jugés pertinents en GRH ne le sont que eu
égard aux objectifs et au jugement de celui qui les
observe, Elle débouche ainsi sur une nouvelle inter-
rogation épistémologique : comment de tels signes
deviennent-ils prédéterminés ?

Les signes jugés pertinents en GRH sont i 1a fois
prédéterminés et aléatoires

Ce que nous savons, en ['état actuel de la recherche,
sur la spécificité de la communication interperson-
nelle et sur I'importance énorme en son sein des élé-
ments relevant de la communication non verbale, ré-
vele que la détermination de la signification des si-
gnes échangés ne peut étre considérée comme acquise
d'avance. Elle constitie une inférence, c'est-d-dire
qu'elle dépend de la propre construction mentale de
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la réalitél7 de chacun des interactants (Watzlawick,
1981).

En particulier, nous ne pensons pas que I'on puisse
utiliser un code général, universel valable, urbi et
orbi, pour le décryptage (Nierenberg, et Calero, 1971 ;
Sulger, 1986) de la communication non verbale au sein
des organisations. Il existe au minimum trois niveaux
de décodage. Le premier est culturel : il suppose la
notion de codes communs i I'échelle d'une commu-
nauté culturelle (Mead, 1948). Transposé dans le con-
texte des organisations il peut renvoyer a la culture
d'entreprise. Le deuxiéme est interactionnel : il ren-
voie & la notion de logique circulaire (Palo Alto,
1956). Le troisiéme est idiosyncratiquel8 (Kardiner,
1939, 1945 ; Linton, 1945) : il dépend des croyances
générales sur soi-méme, sur les autres, sur sa fonction,
sur l'organisation dont il fait partie et sur la vie en
général. Des lors, face aux comportements verbaux
et non-verbaux, chacun utilise un mode de décodage
sélectif et subjectif. Il ne retient des signes échangés
que quelques éléments observables auxquels il attri-
bue immédiatement une signification prédéterminée.
Celleci n'est en fait qu'un élément déductible de sa
propre organisation symbolique préexistante. '
Ainsi, dans la mesure ot les processus étudiés ne se
limitent pas au seul cadre linguistique mais intéres-
sent le fonctionnement global d'une organisation, les
catégories sémiotiques pertinentes pour fonder une
praxéologie de la GRH ne peuvent étre réduites & un
mode de fonctionnement psycho-linguistique. Clest
pourquoi, notre problématique fait appel, d'un point
de vue systémique, & une conception de Finférence
(Peirce, 1904) qui correspond & une théorie logique et
non psychologique.

De ce point de vue, nous venons de voir que le fonc-
tionnement du premier des trois pdles de I'action en
GRH, celui de la représentation, repose sur une mé-
thode de production d'un systémes de signes-indices
{et non de signes-signaux) considérés comme perti-
nents, dans la mesure ot ils sont définis par rapport
a leurs fonctions, c'est-a-dire prédéterminés.

Nous allons voir ce que peut apporter la méthode
d'analyse que nous proposons pour comprendre le
fonctionnement du deuxiéme pole de cette praxéo-
logie : 1a signification. Nous démontrerons que la GRH
équivaut & une construction dirigée visant 4 dépasser
I'état présent de I'organisation.

3 - LE SYSTEME DE SIGNES GRH EST UNE
CONSTRUCTION DIRIGEE

Les turbulences de 'environnement rendent obsolétes
les stratégies volontaristes de gestion prévisionnelle
quantitative des effectifs et des qualifications. La
GRH doit, non seulement prévoir — ce que faisaient
les directions du personnel — mais, simultanément,
prévenir, c'est-d-dire modifier continuellement V'état
présent de I'organisation de maniére & pouvoir "gé-
rer le futur en continu” (Ribette, 1989). Cela s'accom-

plit au travers de négociations dont la synthése con-
fronte la GRH & l'irruption de la complexité. Dans un
contexte aussi mouvant, la GRH ne peut admettre
d'autres pratiques que le dialogue et I'argumen-
tation.

Nous proposons d'éclairer cette problématique méta-
communicationnelle par une hypothése interpréta-
trice de la GRH d'oit découle un mode de gestion
prévisionnelle fondé sur 'habitude interprétative.

Une nouvelle hypothése de définition de 1a GRH
Notre recherche praxéologique prend en compte le
fait que la GRH n'est pas la simple gestion procédu-
rigre du quotidien mais joue un role actif et réel lors
de I'élaboration de la stratégiel? (Besseyre des Horts,
1988). Elle représente une organisation déterministe
de laction permettant de passer d'un état présent a
un état désiré de I'organisation.

En particulier, la gestion prévisionnelle qualitative
des ressources humaines déclinée en stratégies indi-
viduelles de carriéres, de formation, etc. constitue,
avec les comportements réactifs des acteurs au type de
GRH de leur organisation, une boucle cybernétique
de rétroaction. On peut considérer que Giambattista
Vico a superbement devancé l'interrogation praxéo-
logique de tout DRH : "comment savons-nous ce que
nous croyons savoir ?". Sa réponse, verum ipsum fac-
tum, "le vrai est le méme que le fait?0" (Vico, 1710),
permet de formuler une nouvelle hypothése inter-
prétatrice de la GRH : la signification de la gestion
des ressources humaines dans une entreprise donnée
réside dans I'effet significatif des signes échangés au
sein de cette organisation.

En d'autres termes, la mission de la GRH est d'étre a
la fois linterprétant immédiat, Uinterprétant dynamique
et l'interprétant final aux trois niveaux d'inférences
par lesquels les acteurs réagissent aux événements,

a - La GRH est I'interprétant immédiat de ce qui est
représenté dans les signes échangés au sein de l'or-
ganisation : nous avons vu qu'il en découle que, du
point de vue de T'effet significatif des signes échanggés,
les comportements des acteurs renseignent sur le type
de GRH de l'organisation. _

b - La GRH est I'interprétant dynamique des proces-
sus d'inférence internes a l'organisation : 'objet dyna-
mique de la GRH consiste a piloter la sédimentation
de I'ensemble des effets significatifs de ces inférences.
Nous retrouvons 1a I'explication de l'importance que
revét la fonction GRH au sein des organisations dont
la croissance est la plus rapide. Dans I'immédiat,
nous proposons de démontrer comment la gestion
prévisionnelle des ressources humaines peut s'appu-
yer sur I'habitude interprétative des acteurs pour dé-
clencher une prise de conscience de I'objet dynamique
du systéme d'action de leur organisation.

¢ - Nous verrons, en proposant ultérieurement une
conception intégrée de la GRH, que celle-ci est l'in-
terprétant final des sémioses internes  I'organisation
et que sa mission est d'interpréter logiquement 'en-
semble des signes échangés au sein de I'organisation.




Gestion prévisionnelle et habitude interprétative
Deux principaux courants mettent en liaison les per-
formances de l'entreprise avec son mode de GRH : le
courant stratégique et le courant économique. Le pre-
‘mier, sous l'influence des théses behavioristes, met
Jaccent sur la motivation de son personnel et sa ca-
pacité d'adaptation. Le courant économique met en
avant la compétence et la fidélité des salariés deve-
nues des facteurs d'efficacité en fonction des boule-
versements de l'organisation et du travail. Nous en
proposons une synthése opérationnelle & partir du
point de vue de la praxéologie de la GRH : la crois-
sance des organisations provient de la prise de cons-
cience de 'objet dynamique de leur systéme d'action
par les acteurs. Effectivement, les entreprises qui ont
connu la croissance la plus rapide?l au cours de la
décennie quatre-vingt, sont celles olt la GRH a su éla-
borer une politique d'objectifs dont la visibilité était
suffisante et se déclinait en une véritable stratégie de
communication interne dans ce domaine (Philippe de
Woot, 1985).
Nous voulons dire par |a que l'objectif de la GRH
peut étre ainsi formulé : provoquer de nouvelles in-
férences & un niveau logique supérieur22. C'est la dé-
finition sémiotique du projet d‘entreprise. Le résultat
de ce processus méta-communicationnel est d'articu-
ler de maniére dynamique, a I'intérieur d'une signifi-
cation commune, les objectifs partiels de chaque ac-
teur au sein du systéme d'action global de l'organisa-
tion (Philippe de Woot, Desclée de Maredsoux, 1985).

D'un point de vue praxéologique, vouloir évaluer
F'efficacité de l'action de pilotage de cette sédimen-
tation des effets significatifs des signes échangés ne
peut se faire que par rapport a I'ensemble du systéme
finalisé que Ja GRH met en ceuvre. Dans cette pers-
pective, la signification finale de son action est sou-
mise 3 l'atteinte de ses objectifs (éiaf désiré du systéme
d'action GRH). Cependant, 'obtention de ceux-ci de-
meure soumise & F'utilisation d'un faisceau de dispo-
sitions & agir positivement préexistant de part et
d'autre des divers éléments en interaction23 (éfat
présent du systéme d'action GRH) ainsi qu' la modi-
fication des dispositions inhibitrices a cette action.
En d'autres termes, plus la DRH saura impulser une
dialectique vivante entre l'unité et la diversité au
sein d'un réseau d'inférences interconnectant les dif-
férentes subjectivités, plus se multiplieront les initia-
tives du plus grand nombre. Exprimé en termes sé-
miotiques, 'objet dynamique de la DRH est de piloter
la sédimentation des effets significatifs des signes
échangés.

Nous venons d'observer que le deuxiéme des trois
poles sur lesquels repose Faction de DRH, celui de
Vinterprétation, fonctionne sur le mode d'une cons-
truction dirigée : la signification de la DRH est d'étre
a la fois l'interprétant immédiat, l'interprétant dynamigque
et l'interprétant final des trois moments des processus
triadiques d'inférences par lesquels les acteurs réa-
gissent aux événements internes et externes & l'orga-
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nisation. Il s'agit de provoquer, conformément au
principe de préparation qui concerne toute phase an-
térieure au début d'une action (Kotarbinski, 1955), de
nouvelles inférences & un niveau logique supérieur de
maniére & générer 'adhésion volontaire des acteurs &
un ensemble de valeurs et & une représentation de
leur avenir collectif.

Il nous reste & examiner comment la DRH, dans la
mesure ou elle vise un objet désigné, fonctionne com-
me un systéme d'action finalisé dont on peut dimi-
nuer l'incertitude.

4 - LA CONSTRUCTION DIRIGEE GRH
EST UN SYSTEME D'ACTION FINALISE
DPONT ON PEUT REDUIRE L'INCERTITUDE

L'ensemble du systéme d'action finalisé que repré-
sente la fonction DRH a un objet désigné : la valeur
ajoutée vient avant tout des ressources humaines (Pe-
retti, 1990).
Si I'entreprise est devenue aujourd’hui négociatrice
(Chalvin, 1984), l'incertitude d'une négociation s'ex-
plique, en partie, par le fait que I'attribution d'un si-
gne a un objet s'effectue selon les trois moments logi-
ques d'un processus sémiotique : la représentation
d'un événement, son interprétation et l'attribution de
celle-ci & un objet pour l'action.

Or dans la vente, la reconnaissance par le client, de

l'adéquation de la solution qui lui est proposée, s'ap-

parente également & un processus aléatoire. DRH et
vendeur ont donc & répondre 3 la complexité par la
complexité (Ribette, 1989) : & partir des turbulences de

I'environnement, ils doivent piloter un systéme té-

léonomique, demeuré flexible et ouvert, qui trans-

forme le désordre en ordre (Atlan, 1972, 1979),

Nous nous proposons d'analyser comment, pragma-

tiquement, on peut réduire cette incertitude & partir

d'une conception intégrée de la DRH qui met en sy-
nergie méta-communicationnelle trois complexes in-
formationnels/relationnels d'essence sémiotique :

a- celui constitué par les signes-representamens is-
sus des sémioses antérieures qui appartiennent a
la culture de Forganisation ;

b - celui constitué par les signes-interprétants du
fonctionnement de I'organisation qui appar-
tiennent & la structure de I'organisation ;

¢ - celui constitué par les objets désignés des sémio-
ses lors de I'élaboration des systémes d'action des
acteurs et de I'organisation qui appartiennent
aux différents niveaux de la stratégie.

Une sémiotique de la gestion de I'incertitude

et de la complexité

La culture d'une organisation fonctionne a partir des
représentations que se font les acteurs des finalités de
T'action collective (Thévenet, 1986). La maniére dont
les acteurs se sont, au cours de I'histoire de l'organi-
sation, représentés les finalités de l'action est fonction
d'un savoir, lui-méme fruit de sémioses accumulées.
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Cet ensemble est d'autant plus insaisissable qu'il cons-
titue I'élément qui, bien que logiquement premier
comme résultante des processus d'inférences par les-
quels les acteurs produisent du sens, ne se présente
jamais comme pur ensemble de symboles. La culture,
résultante des inférences antérieures, a produit i la
fois des répertoires multiples et successifs de repre-
sentamens de la réalité interne et externe et des syste-
mes d'interprétants institutionnalisés (normes, rites,
etc.) qui conditionnent les sémioses en cours, Clest
pourquoi, comme nous l'avons vu, les signes échan-
&és au sein des organisations sont pré-déterminés et
ce souvent a l'insu du DRH et des acteurs.

Une sémiotique de I'identité

Tout au long de T'histoire de I'organisation, en réac-
tion aux événements, un autre ensemble cohérent de
signes a émergé. Les sémioses y ont pris I'aspect de
stratégies résolutoires dont la sédimentation est a I'o-
rigine de la structure organisationnelle. Cette dernidre
a été ensuite ré-interprétée par les acteurs (il n'y a
pas de sémiose sans interprétant). Des lors, cet autre
ensemble composite de signes accumulés permet a
chacun, & la fois de s'identifier 4 la structure de l'or-
ganisation (Pages, Bonetti, Gaulejac, Descendre, 1979)
et d'identifier les événements qui surviennent dans
la vie de l'organisation. Cette relation au sens structure
les processus de !'identité sous quatre aspects (Sievers,
1990} : ceux directement reliés au poste, a F'unité ou
au groupe de travail ; ceux liés aux relations entre les
différentes unités ; ceux reliés a I'environnement de
T'organisation, a la culture et au produit ; ceux reliés
aux marchés. Dans la mesure ol l'interrelation de tou-
tes ces relations de sens permet & I'acteur de répondre
a Ja question fondamentale de l'utilité de son existen-
ce (Miller, 1985), leur sommation, sous Finfluence de
la GRH, constitue le véritable interprétant logique de
I'ensemble des signes échangés dans l'organisation.

D'autre part, dans la mesure ot les régles supposent
l'indexicalité, puisque les régles ne peuvent jamais
fournir leur propre interprétation (Wittgenstein, 1921,
11953 ; Garfinkel, 1967 ; Clegg, 1975 et Barnes, 1986 ;
Clegg, 1990), il convient de noter que I'interprétation
sémiotique de la structure d'une organisation que
nous proposons est un processus circulaire sans fin :
elle suppose un interprétant antérieur a l'inférence en
cours pour que cet interprétant en cours devienne
signe a son tour. Dés lors, cette hubitude sémiotique
d'interprétation réintroduit I'histoire au centre de la
logique de fonctionnement d'une organisation. Nous
émettons I'hypothése que la notion d'acteur ne peut
plus étre pensée en dehors du contexte historique,
diachronique qui la détermine.

Une sémiotique de l'appropriation stratégique

Une des missions de la DRH est d'établir, dans une
perspective systémique, des synergies communica-
tionnelles reliant son action a la gestion générale de
I'organisation. Or, l'existence d'un "savoir commun"

(David Lewis) a entrainé la science économique a
remplacer la traditionnelle frontiére entre l'individuel
et le collectif par une représentation en termes de de-
grés de connaissances (Schmidt, 1991). Nous propo-
sons une interprétation sémiotique de ce processus
d'émergence de l'appropriation stratégique réalisée
par les acteurs. Celle-ci s'effectue selon des niveaux
successifs de représentation (Binmore et Dasgupta,
1987 ; Salais et Thévenot, 1986 ; Favereau, 1988). Un
premier niveau sémiotique est constitué par l'objectif
individuel de croissance. C'est l'objet immédiat d'une
sémiose. Un deuxiéme niveau est constitué par la sé-

dimentation de ces différents objets immédiats en

construits sociaux (Reitter, Ramantsoa, 1985) par l'in-
termédiaire de la multicanalité des éléments de la
cominunication informelle : valeurs, normes, régies
du jeu collectif, hiérarchie officieuse, rituels, tabous,
mythes, rumeurs. Un troisidme niveau sémiotique est
constitué par les stratégies des acteurs pour accroitre
leur pouvoir (Crozier et Friedberg, 1977).

La tiche du DRH de faire émerger ces niveaux suc-
cessifs de l'appropriation stratégique, qui sont autant
d’objets immédiats des différents processus d'infére-
nces, en un objef dynamique. Dans cette perspective, la
notion praxéologique d'objet désigné, en tant qu'acte
final du processus d'inférence méta-communica-
tionnel de la GRH, devient centrale. C'est d'elle que
va dépendre I'orientation des systémes d'actions in-
dividuels. De ce point de vue, nous rappelons qu'il
convient de distinguer la stratégie de la procédure
organisationnelle qui vise a I'anticiper (Anastosso-
poulos, Blanc, Ramanantsoa, 1958) ou, ce qui revient
au méme, l'objet immédiat d'une inférence de son ob-
jet dynamigue (Peirce). -

Nous venons d'analyser que le dernier des trois pdles
sur lesquels repose la praxéologie de GRH, celui de
la synthése des actions individuelles et de leur har-
monisation au sein d'une fin commune, s'effectue au
sein d'un systéme d'action finalisé. Son incertitude,
conformément au principe d'organisation (Kotarbin-
ski, 1955), peut &tre diminuée A partir d'une concep-
tion intégrée de la GRH : la mise en synergie des as-
pects sémiotiques de l'appropriation par les acteurs
de ces trois complexes informationnels/relationnels
que sont la culture, la structuration de l'identité et la
siratégie. '

(Ct. figure page suivante).

CONCLUSION GENERALE

L'émergence du terme GRH au sein des organisations,
dans la mesure o1 celui-ci se présente d'abord comme
pure formalisation sémantique, est susceptible de
recevoir une interprétation sémiotique?4. Nous en
avons suivi cette voie en proposant les éléments d'une
théorie du signe, de la signification et de I'action en
GRH qui peuvent étre en mesure de faciliter 'accés
pragmatique a un nouveau paradigme.




Le triangle sémiotique
de la miise en synergie
des complexes. .
informationnels/
relationnels de ia GRH

Représentamen

CULTURE

STRATEGIE

STRUCTURE

ENVIRONNEMENT

Eléments d'une théorie du signe, de la signification
et de Yaction en GRH

Nous avons conscience d'avoir opéré le transfert d'un
certain nombre d'outils méthodologiques d'un do-
maine a un autre, Cette démarche de type rhizoma-
tique nous semble d'autant moins abusive que I'édi-
fication de 'autonomie conceptuelle et pratique de la
GRH au sein des sciences de gestion dépend, a notre
avis, de I'émergence d'une pragmatique de la repré-
sentation, de la communication et de la signification.

Une pragmatique de la représentation

Que la pragmatique de la GRH soit d'abord une prag-
matique de la représentation vient du fait que bien des
signes jugés aujourd'hui pertinents pour gérer les
ressources humaines n'auraient pas été jugés comme
tels d'apres les critéres des anciennes directions du
personnel. Une telle émergence signifie que ces nou-
veaux signes, essentiellement ceux qui relévent de la
communication informelle et dont la gestion génére
la dynamique de I'auto-motivation, avaient une exis-
tence propre, antérieure a I'émergence de la fonction
qui leur donne aujourd'hui leurs lettres de noblesse.
Clest pour cela que nous sommes fondés a parler de
pragmatique de la représentation. Avant leur mise en
représentation par la GRH, leur existence était, en
quelque sorte, celle de non-signes dans la mesure ol
ils n'étaient pas pris en compte par un certain type de
management sensible aux seuls aspects quantitatifs
de la vie des entreprises. Pourtant, aujourd'hui com-
me hier, Facquisition et Yoptimisation des ressources
humaines par une organisation s'exprime en termes
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d'analyse et de qualification des postes, de recrute-
ment et d'intégration, etc. Ce qui change, c'est 1'é-
mergence de facteurs nouveaux de Ia croissance com-
me la qualité, I'auto-motivation, la créativité, I'intra-
preneurship, etc. lls obligent & prendre en compte des
dimensions oubliées de I'individu dans I'organisation
(Chanlat, 1990). Pourtant, bien souvent, lorsque Fon
parle de GRH, on demeure enfermé dans le cadre de
la gestion du personnel, c'est-a-dire que I'on se refére
quasi exclusivement & la seule dimension de la com-
munication formelle si ce n'est pas a Ia simple trans-
mission scriptuaire d'informations.

Une pragmatigque de la conmmunication

Que la pragmatique de la GRH soit ensuite une prag-
matique de la communication vient du fait que, a I'op-
posé de la diffusion de I'information, la communica-
tion se raméne 3 une sommation d'actes individuels
concrets a partir d'événements qui surviennent dans
I'histoire d'une organisation spécifique. La stimulation
des ressources humaines (Besseyre des Horts, 1988),

“qu'elle s'exprime en termes de gestion des salaires, de

mise en place d'un systéme d'appréciation ou d'action
sur les conditions de vie au travail, revient & créer les
conditions de I'auto-motivation des acteurs. La GRH
doit y piloter un systeéme de signes & partir de I'éta-
blissement d'une relation de partenariat interne.

Une pragmatique de la signification

Que la pragmatique de la GRH soit enfin une prag-
matique de la signification vient du fait que celle-ci
est attribuée par les acteurs en fonction de régles
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d‘action & I'intérieur d'une organisation et que celles-
¢i, comme nous l'avons vu A propos du fonctionne-
ment de chacun des trois grands complexes informa-
tionnels/relationnels d'une entreprise (sa culture, sa
structure et sa stratégie), reposent en fait sur des ha-
bitudes sémiotiques : elles permettent de définir le
sens de tout acte du méme type dans un systéme de
signes donnés. Dans cette perspective, la conception
intégrée de la GRH que nous proposons permet d'ob-
server, d'influencer et de mettre en synergie I'évolu-
tion des régles d'interprétation des signes a I'intérieur
de chacun des complexes informationnels/relation-
nels pré-cités.

L'acces pragmatique 2 un nouveau paradigme

Une de nos hypothéses était que I'émergence de la
GRH revenait a privilégier les signes-indices par rap-
port aux signes-signaux. Du point de vue sémiotique,
Findice est en effet dans un rapport de contiguité avec
la réalité extérieure (Peirce,1868). A la suite de cet
auteur25, nous pouvons définir Iindice en fonction du
mécanisme de lindication : l'indice étant le fait qui
fournit une indication. Or, le mécanisme de l'indica-
tion est le domaine sémiotique ot se fait le plus aisé-
ment l'application des acquis de la logique moderne.

En effet I'indice classe un événement, survenu au
cours d'une interaction managériale, par rapport a
une classe plus générale, appelée en logique I'univers
du discours?6, 3 laquelle cette classe appartient {Grize,
1976). Cette appartenance nous a permis de définir les
signes pertinents de la GRH par rapport a leurs fonc-
tions dans des systémes d'action, leurs objets désignés
par rapport aux fonctions d'actions qui les concernent
et leurs significations comme autant de faisceaux de
dispositions & agir ou de modification de dispositions
d'action (Apostel, 1976)27,

Dés lors, il devient possible de construire une machi-
ne heuristique articulant les distinctions méthodolo-
giques précédentes a un nouveau type de logique
formelle. Son utilisation pragmatique au sein des or-
ganisations favorise I'émergence d'une "matrice dis-
ciplinaire” (Kuhn, 1977) dans la mesure oti un para-
digme n'est pas seulement une nouvelle théorie28
mais un ensemble incommensurable de schémas, de
modgles, de valeurs et d'exemples partagés.

Des schémas de lois

Une telle perspective épistémologique permet d'utili-
ser nos conclusions comme autant de propositions de
schémas de lois : J]a GRH revient a gérer une méta-
communication, cette métacommunication s'établit 3
partir d'un systéme de signes, ce systéme de signes
peut étre défini comme une construction dirigée, cette
construction dirigée fonctionne comme un systtme
d'action finalisé. Il en va de méme des trois pdles
constitutifs d'une théorie de laction de GRH que nous
avons pu repérer A partir des notions de signe, de si-
gnification générale et d'objet désigné pour cette action.

De tels schémas peuvent permettre de comprendre
comment l'optimisation des ressources humaines,

qu'elle s'exprime en termes de formation et de déve-
loppement des compétences, de gestion' prévision-
nelle ou d'analyse sociale, revient & chaque fois 2
créer les conditions du déclenchement de I'action en
gérant les processus par lesquels les acteurs se repré-
sentent et attribuent une signification aux signes émis
au sein de l'organisation. Il en découle que I'émer-
gence de la fonction GRH ne peut faire, selon nous,
ni I'économie de la subjectivité2? des acteurs, ni celle
de I'historicité30 de I'organisation3!,

De tels schémas de lois pourraient 8tre mis en ceuvre
dans des contextes différents oil ils prendraient des
formes particulieres. Cependant, vouloir rationaliser

“ 'action en GRH selon une structure préétablie néces-

siterait toujours, selon nous, de :

- favoriser I'émergence d'une structure ayant du sens
pour le plus grand nombre,

- provoquer de nouvelles inférences & un niveau lo-
gique supérieur,

- générer l'adhésion volontaire des acteurs A un en-
semble de valeurs et 3 une représentation de leur
avenir collectif.

Les éléments d'un modéle

Notre modele méta-communicationnel de la GRH
semble pouvoir étre a I'origine d'une métaphore 1égi-
time et d'une analogie féconde. La Iégitimité pro-
vient de I'homothétie constatée entre I'évolution de la
vente et celle du management. Elle autorise de parler
de marketing a propos de la communication interne
a l'entreprise et d'évaluation des prix de cessions32
internes lors de la définition du contexte stratégie-
structure dont dépendent les objectifs de GRH. La fé-
condité est de proposer une machine heuristique qui
accélere les évolutions en cours en GRH. Clest pour-
quoi, bien que nous ayons conscience que la GRH ne
soit pas réductible & cet aspect du marketing en rela-
tion de face-3-face qu'est la vente, il nous a semblé
que I'on pouvait, en formulant les précautions d'usage
liées au respect des spécificités de la GRH, transférer
un certain nombre d’outils conceptuels d'un secteur a
un autre : d'ott notre interprétation sémiotique de la
GRH a un niveau méta-programmatique. Ces pré-
misses, développements et conclusions introduisent
un dispositif réflexif qui ne sépare pas I'étude du si-
gne de celle du sens et la réflexion théorique de l'ac-
tion pratique.

De ce dernier point de vue et en ce qui concerne I'or-
ganisation pratique de séminaires de formation a la
gestion symbolique en GRH, I'analogie vente/GRH
permet d'articuler les sciences de gestion avec l'en-
semble des outils de la pragmatique communica-
tionnelle. Il y a peu, I'on considérait que la vente était
innée et ne pouvait s'apprendre. Aujourd’hui, pour
ne prendre que le seul cas de la Régie Renault, il y a
en France quatorze écoles de vente recrutant aprés un
dipléme universitaire de premier cycle.

Des valeurs
A un niveau sociologique plus étendu que notre seu-




le discipline, la problématique proposée peut contri-
buer & fournir un nouvel éclairage aux chercheurs en
sciences de F'organisation. De méme que le vendeur
doit savoir gérer la dissonance cognitive de l'ache-
teur dans la situation qui précéde l'achat ainsi que
dans celle de I'aprés-vente, la gestion symbolique de
I'organisation équivaut & faire émerger, piloter et
fidéliser au sein d'une relation de partenariat interne
une auto-motivation de l'acteur. Cela exige une con-
gruence (F. Peyrolle, 1989) de I'ensemble du manage-
ment avec la politique de GRH pour que celle-ci
puisse fonctionner comme une véritable "consonance
cognitive” au sein de I'organisation®3 : il s'agit de si-
tuer 'acteur & une place centrale et de prendre en
compte le statut des spécificités individuelles sur un
fond général d'invariants.

Des exemples partagés

Nous savons que la formation académique en gestion
apprend a reconnaitre les généralisations symboli-
ques de la théorie dans les diverses situations ren-
contrées par la recherche empirique ou dans les pra-
tiques de gestion sur le terrain. Le danger est, évi-
demment, pour les chercheurs comme pour les prati-
ciens, de ne s'attacher qu'aux seuls problemes qui
ressemblent & ceux dont on connait déja la solution.
C'est pourquoi, I'hypothése interprétatrice triple que
nous avons proposée définit la GRH comme une
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teindre une fin), la causalité (les moyens utilisés sont liés d Ia
fin comme Ia cause 'est & I'effet) et le probléme des agents. Ci.
Mises, (L. von), Human action, A treatise on Economics,
1949, cité in Daval, (R.), Logique de Paction individuelle,
Paris, PUF, 1981.

6- Lemant, {O.) "La force des FRAP", Revue Frangaise d'Audit
interne, (janvier-février, 1986} cité par Candau, (P.).

7~ Krausz, (R.), "Power an leadership”, Transactional Analysis
Journal, 16, 2, april 1986, pp. 85-94.

&- Nous empruntons ce concept & Vincent Degot. Cf Degot,. V.,
"La gestion symbolique”, Revue Francaise de Gestion, juin-
juillet-aotit 1985, pp. 5-19,

9. Corny, (G), Sémiologie de Pimage dans la publicité, p. 13 et sq.

10 - Mintzbzerg, (H.), "Planifier & gauch et gérer 4 droite”, Harvard
FExpansion, hiver 76-77. Biolley, (G.), "Management et réacti-
vité "( 17 partie : "Les structures interpellées”) Cahiers du
C.R.C., nov. 1988, 29 p. ; Biolley, (G.) et alii, Mutations du
management, Entreprise Moderne d'Edition , 1986, 343 p.

© JiC.PEYROLLE



11 - Cassirer nous dit que c'est la qualité symbolique du langage
humain qui fait que ce langage est humain /.../ (I} posait le
probléme du signe et du symbole d'une fagon conforme a I'é-
tat de nos connaissances en psychologie, en linguistique, en
anthropologie et en épistémologie. /.../ Ce ne serait pas par
le signe que la culture se distingue mais bien plutdt par le
symbole. Plus que sapiens, Yhomme est symbolicus. En fait il
est les deux 2 la fois.”, Bouchard, (5.), "Simple symbole - de I'ef-
ficacité pratique de systémes symboligues dans 'organisation” in
Chanlat, {J. F.} et alii, L'individu dans l'organisation, les di-
mensions oubliées, Les Presses Universitaires Laval, Editions
Eska, Quebec et Otawa, 1990, 837 p,, p. 591.

“Un signal est une partie du monde physique de I'étant (being),

un symbole est une partie du monde humain de la significa-

tion" (Ernst Cassirer), cité in Chanlat, (J. F.) et alii, LYindividu

dans l'organisation, les dimensions oublides, Les Presses Uni-

versitaires Laval, Editions Eska, Quebec et Otawa, 1990, 837 p,,
. 530.

12- IC’Ilegg, (8.), "Pouvoir, symbolique, langage et organisation”, in
Chanlat, (J-F.} et alif, L'individu dans l'organisation, les di-
mensions oubliées, Les Presses Universitaires Laval, Editions
Eska, Quebec et Otawa, 1990, 837 p., p. 664.

13 - Helminck-Beavin, (1), Jackson, (D.), Watzlawick, (P 3, Prag—
matics of Human Communication, A Study of Interactional
patterns, Pathologes, and Paradoxes, 1967 W.W. Norton &
Co, New York ; tr.fr. Une logique de la communication - Ed.
du Seuil, 1972, 285 p.

14 - Watzlawick, (P.), Tactiques du changement, Paris, Ed. du
Seuil, 1986.

Watzlawick, (P.), The Language of change, Elements of Thé-
rapeutic Communication, New York, Ed. Basic Books, 1978 ;
tr. fr. Le langage du changement, Paris, Ed. du Seuil 1980,

15 - Winkin, (Y.}, Bateson : premier état d'un héritage, colloque
de Cerizy, sous la direction d"Yves Winkin , Paris, Seuil, 1988,

16 - Ghiglione, (R.), L'homme communiquant, Paris, Armand Co-
lin, Collection U, 1986, 272 p.

17 - Watziawick (dirigé par P.), Die Erfundene Wirklichkeit. Wie
wissen wir, was wir zu wissen glauben? Beitrige zum Kon-
struktivismus, R, Piper Co, Verlag, Miinchen, 1981, 1985 ; tr.
fr., L'invention de la réalité, contributions an constructivis~
me, Paris, Ed. du Seuil, 1988, 374 p,

18 - Kardiner, (A)), The Individual and his Society, New York,
Columbia University Press, 1945 ; tr. fr. L'individa dans sa
saciété, Paris, Gallimard, 1969,

Kardiner, (A.), "The concept of basic personality structure as ope-
rational tool in the social science”, in Linton, (R.), The Science of
Man in the World Crisis, New York, 1945,

Linton, (R), The Cultural Background of Personality, tr. fr.
Lyotard, (A.), Le fondement calturel de la personnalité, Pa-
ris, Dunod, 1959.

19 - Besseyre des Horts, (C, H.), Gérer les ressources humaines de
I'entreprise, Paris, Les Editions d'Organisation, 1988, p. 190.

20 - Vico, (G.), De Antiquissima Italorum Sapientfa, Naples,
Stamperia de’ Classici Latini, 1858, chap. L, section I, pp. 5-6.

21 - Woot, (P. de), Desclée de Maredsoux, (X.), Le management
stratégique des groupes industriels, Paris, Economica, 1985.

22 - Nous faisons allusion au dépassement des situations d'identi-
fication fusionnelle avec l'organisation et ses objectifs qui, pa-
radoxalement, constituent un frein i l'atteinte réelle des
objectifs proclamés. Le paradoxe provient de la confusion en-
tre deux niveaux logiques. En effet, la perpétuation de telles
situations symbiotiques génére la passivité des acteurs qui
abdiguent leur autonomie au profit d'une représentation tuté-

laire de l'organisation. L'OST, de méme que le modéale bu-

_ reaucratique weberien, générent de telles situations.

23 - Watzlawick, (P.}, Weakland, (J.H.}, The Interactional View,
New York, WW. Norton and Ce, 1977 ; tr. fr., Sur Pinterac-
tion, Palo Alte 1965-1974, Une nouvelle approche thérapeu-
tique, Paris, Ed. du Seuil, 1981, 485 p.

24 - "Voici les idées que nous voulons défendre : d'une part la

syntaxe présuppose la praginatique, d'autre part la sémantique
présuppose, elle aussi, Ja pragmatique tandis que la pragma-
tique présuppose une théorie générale de I'action ou praxéo-
logie ; enfin cette théorie géndrale de l'action peut et doit utili-

- ser des données syntaxigues et sémantiques parce qu'elle peut
et doit étre structurelle.” Apostel, (L.), "Logigue”, in PIAGET
(1) Logique et connaissance scientifique, Paris, Gallimard,
1976, p. 295.

25 - Peirce, {C.8.), "Logic as Semiotic: the Theory of Signs", The Philo-
sophy of Peirce: Textes fondamentaux de sémiotique; passim.,

26 - Grize, (I.B.) "Historique, logique des classes et des propositions, lo-
gique des prédicats, logiques modales”, in Piaget, (J.) Logique ot
connaissance scientifique, Paris, Gallimard, 1976, pp. 135-288.

27 - Apostel, (L)) "Logique”, in PIAGET (J.) Logique et connaissance
scientifique, Paris, Gallimard, 1976, pp. 295-310. )

28 - Kuhn, (T. S. }, The Essential Tensmn, Chicago, 'Fhe Umversi»
ty of Chicago Press, 1977, .

29 - Les programmes de self-management et, en particulier, ceux de
formation a Ia gestion du temps, témoignent de I'émergence
de la subjectivité au sein des organisations. Or le rapport au
temps ne peut se ramener 4 l'utilisation de simples techniques.
Clest quelque chose de trds intime qui plonge ses racines dans
la petite enfance et, au-deld, dans les différents niveaux indi-
viduels, familiaux, régionaux, nationaux, etc. de l'idiosyncra-
sie. Par exemple, Uoriginalité du modéle d'entreprise allemand
ne peut &tre séparée du monochronisme germanique (E.T.
Hail) d'oit découle, entre autres conséquences, un cloisonne-
ment de linformation (voir & ce sujet : Maurice Bommensath,
Secrets de réussite de I'entreprise allemande, Paris, Editions
d'Organisation, 1991, 214 p. ).

30 - Depuis la découverte, en 1965 du rayonnement fossile 1'on
sait que I'Univers a une histoire. Ds lors se trouve ruinée la
conception aristotélicienne d'un cosmos éternel sur laquelle
ont reposé les différents paradigmes qui ont organisé succes-
sivement les différentes conceptions scientifique du monde.
L'historicité devient un composant du nouveau paradigme.
Voir & ce sujet Reeves, (H.}, Malicorne, Réflexions d'un ob-
servateur de la nature, pp. 137 et sq.

31 Les développements de la GRH semblent montrer le bien-
fondé de ce parti-pris épistémologique d'historicité, Clest
ainsi que Jean-Pierre Trebucq, directeur de I'Institut Marcel-
Fournier, créé en 1987 4 Sophia Antipolis, déclare : "A un
moment de son histoire, Carrefour a eu besoin d'écrire sa
culture et de la pérenniser” (in Initiatives, p. IV, Le Monde,
9 octobre 1991). D'autre part, signe d'une révolution historio-
graphique paralléle, I'histoire des firmes se compléte, désor-
mais, par une prosopographie des entrepreneurs. Clest ainsi
que l'Institut d'histoire moderne et contemporaine du CNRS
dirige le public vers d'excellents volumes sur les dirigeants d'en-
treprise au second Empire (Picard). Les 3 premders intéressent
FAnjou, la Norm., le Maine, la Bourg, et la Franche-Comté.

32 - Voir a ce sujet Gervais, (M.), Contrdle de gestion et planifi-
cation de I'entreprise, 3° éd., Paris, Economica, 1988.

33 - Nous renversons ainsi le concept de dissonance cognitive :
Festinger, (L), A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford
California, Stanford University Press, 1957,




