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Il est communément admis qu’en matiére de GRH le
bon sens prévaut sur la technique. Le jugement porté
sur un collaborateur ne saurait étre affaire d’équa-
tions. Si cette vision est a bien des égards légitime, il
n’en demeure pas moins qu’elle justifie trop souvent
la politique du “doigt mouillé”. C'est en particulier
fréquemment le cas lorsqu'il s’agit d’aborder les po-
litiques de personnalisation, notamment en matiére
de gestion des emplois et des compétences. Et pour-
tant un excés de confiance dans le seul jugement hu-
main peut avoir des conséquences préjudiciables pour
au moins trois raisons :

- I'efficience du choix est aléatoire ;

- il peut générer un sentiment d’arbitraire et d'ini-
quité ;

- il risque d’occulter le fait qu'un jugement a toute
chance d'étre meilleur lorsqu’il s'appuie sur un flux
d’informations riches et pré-traitées de fagon adé-
quate.

L'Intelligence Artificielle (IA) en général et les Sys-
témes Experts (SE) en particulier sont, par leurs prin-

- cipes d’accumulation et de gestion de connaissances

quantitatives et qualitatives, des outils d'aides a la
décision remarquables. IIs apportent un avantage dé-
terminant, par rapport a Vinformatique classique,
lorsque la décision doit faire appel a un grand nom-
bre de connaissances qualitatives et de régles de fonc-
tionnement spécifiques. Les SE devraient donc trou-
ver un champ d’applications particuli¢rement favo-
rable dans les domaines de la gestion des ressources
humaines. Il apparait en effet que la modélisation de
style qualitatif qu’autorisent les SE est le seul moyen
que l'on connaisse d’approcher la complexité de cer-
taines tachesl. Bon nombre de décisions de GRH
sont suffisamment complexes pour qu'elles apparais-
sent rebelles aux modélisations dures (statistiques,

‘économétriques, mathématiques...) et qu’ainsi la mo-

délisation progressive de type SE soit considérée
comme la seule possible par les praticiens.

Cependant, alors que le phénomeéne “micro” a déja
considérablement changé le traitement de I'informa-
tion dans les directions des ressources humaines, on
ne peut pas vraiment dire que, pour l'instant, les SE
y aient notablement contribué. Le but de cette com-
munication est de montrer qu’il y a pourtant de
grands progrés qui ont pu étre faits dans la prise de
décision, parce que les SE fournissent une réelle ma-
tizre & I'exercice du jugement. 1l faut donc s'attendre

a ce qu‘ils prennent une place importante dans les .

organisations. C’est pourquoi I'expérience exposée
ici (I) sera Yoccasion de s’interroger sur les condi-
tions d’utilisation des SE en GRH (1I).

I- EXEMPLE DE S.E. APPLIQUE A LA GESTION
DES EMPLOIS ET DES COMPETENCES

Le SE auguel nous nous référons a été mis en place
en 1988 dans le pole principal (43 % du CA) d'un




grand groupe industriel frangais, représentant a I'épo-
que pres de 41 000 salariés pour un CA voisin de
19 milliards de francs. Le pdle considéré est orga-
nisé en huit niveaux hiérarchiques?. Nous présen-
terons le S.E. tel qu’il a été congu A l'origine, les dé-
veloppements en cours et les problémes de mise en
(euvre rencontrés.

A - Présentation du SE

Le S.E. mis en place initialement a pour vocation de
gérer les emplois et les compétences des cadres diri-
geants des niveaux 6-7-8, soit un total d’environ 250
«cadres. Le niveau 5 est également intégré en tant que
vivier des niveaux supérieurs, ce qui amene 2 gérer
une base de données “cadres” d’environ 400 person-

nes. La principale fonctionnalité consiste a fournir,
pour un emploi considéré, une liste ordonnée des
personnes susceptibles de le prendre en charge. La
liste est ordonnée en fonction d'un indicateur syn-
thétique exprimé en pourcentage d’adéquation glo-
bale au poste. L'état de sortie précise la liste des points
forts et des points faibles de chaque personne envisa- -
gée, par rapport aux exigences du poste. Cette analyse
“points forts - points faibles” est réalisée a partir de
trois dimensions :
- mobilité,
- qualification,
- compatibilité (critére qui regroupe différents élé-
ments relatifs 4 la personnalité et aux aptitudes).
Chacune de ces dimensions est également exprimée
en pourcentage d’adéquation au poste.
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Schéma n® 1 - Etats de sortie du S.E.

Le systéme est alimenté par un certain nombre de
procédures-maison en matidre d’évaluation des em-
plois et des hommes. I est envisagé a terme d’utili-
ser la méthode Hay pour disposer d'un référentiel
externe et favoriser ainsi I'insertion des nouveaux ar-
rivants.

Une seule personne a la DRH est chargée de la mise
a jour des bases de données. Elle dispose d’un micro
portable et fait le tour des établissements et des filia-
les pour procéder, avec les responsables hiérarchi-
ques, & cette mise a jour aprés que les évaluations
aient été réalisées.

Le S.E. sert avant tout A gérer les carridres et en par-
ticulier le recrutement interne. La DRH Vutilise éga-
lement comme outil de gestion prévisionnelle des

compétences par une analyse des points faibles des
candidats potentiels sur chaque poste. Cette analyse
perimet d’envisager des programmes individualisés
de formation pour les cadres dirigeants.

{Voir schéma n° 2 - page suivante)

Aprés un certain nombre de réticences et de difficul-

tés que I'on tentera d’expliquer par la suite, le SE mis

en place sest avéré a la fois performant et accepté. La

performance est régulidrement jugée au moyen de

deux types d’évaluations :

- mise en paraliéle des performances connues d’un
cadre sur son poste et du niveau d’adéquation four-
ni par le SE aprés coup ;
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Schéma n° 2 - Architecture d'ensemble et fonctionnalités du S.E.

- validation des résultats fournis par le S.E. auprés
des cadres ayant une expertise reconnue en mati¢-
re de recrutement et de gestion des emplois.

Si au départ I'expérience s’est heurtée 3 un certain
scepticisme, ce qui explique qu'elle ait été volontai-
rement limitée aux cadres dirigeants, rapidement les
perceptions ont évolué de telle sorte qu'aujourd hui
Yencadrement réclame le verdict du SE avant de se
prononcer sur la pertinence d"une décision concer-
nant leur carriére. Il faut sans doute voir dans cette
évolution les conséquences des aspects rassurants
d’une procédure normalisée qui a fait la preuve de
sa validité, auprds d’une population de cadres diri-
geants trés majoritairement issus de formations d'in-
génieurs, La crainte dun renforcement de Varbitraire
A rapidement fait place semble-t-il & un sentiment
d’équité relative.

B - Développements du SE

Aprés deux années de fonctionnement, Vexpérience
fut jugée positive par la DRH. La direction du grou-
pe a alors encouragé les autres pOles a adopter le SE.
Ce fut le cas en 1991 pour un pdle de 9 000 salariés,
dont 2 000 & Y'étranger. Ce pdle, & structure division-
nelle par région, est constitué d'une maison-mére de

‘Les systomes experts on GRH,

1 700 salariés (activités du sidge et d'une région) et

de 5 filiales relativement autonomes®.

Le S.E. envisagé pour le pole reste dans son principe

proche du précédent. 11 s’en éloigne cependant sur le

nombre d’emplois gérés et sur I'étendue des fonc-
tionnalités :

- & terme c’est Pensemble des cadres des niveaux 2 &
8 (environ 850 emplois) qui seront intégrés dans la
base de donnée, la gestion effective des emplois et
des compétences étant gérée de fagon globale par
le siege & partir du niveau 3 ;

- deux fonctionnalités sont ajoutées :

o 1a recherche de postes pour un candidat,

o la mise en évidence de programmes de forma-
tion dans le cadre d’une gestion prévisionnelle &
deux ans.

La DRH de ce pdle souhaite renforcer Vaspect ges-
tion des compétence par une intégration plus pous-
sée dans une logique de gestion prévisionnelle. Elie
souhaite notamiment développer la pratique des axes
individuels de formation tout en ayant la possibilité
de monter des programmes adaptés & de petits col-
lectifs.

Ces développements nécessitent en particulier que
soient intégrées dans le SE les informations néces-
saires concernant d’une part les “emplois types” et
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d’autre part expertise relative aux parcours de car-
riéres.

Le systéme est articulé avec les “entretiens de pro-
gres” (annuels) et les “entretiens de carridres” (20 a
25 % de Ieffectif chaque année). Ces évaluations ser-
vent partiellement 4 la mise & jour des bases de don-

* nées et partiellement comme moyen de validation des

 résultats fournis.
C - Mise en ceuvre du SE

La mise en place du S.E. se déroule en six phases qui

peuvent s’étaler sur une période de 6 2 9 mois :

- "étude” : c’est la phase dans laquelle sont étudiés
avec I'équipe de pilotage les métiers et le systéme
d'information disponible ; il est également procédé
a une étude approfondie de quelques cas de mobi-
lité, ce qui permet de préparer Ia phase “d’accou-
chement” de I'expertise ;

- “définition du systéme cadre” : phase dans laquel-
le sont étudiées les informations nécessaires 3 la
base de données ainsi que les transferts de connais-
sances et d’expertises & envisager pour le systéme
de régles ;

- “réalisation du systéme de base de données” ;

- “définition des caractéristiques et des régles” :
c’est la phase dans laquelle il est fait appel a l'ex-
pertise interne pour définir les caractéristiques des
postes et des individus qui servent de référentiels
dans la gestion des compétences ;

- “réalisation du SE”;

- “test et ajustement des régles”.

La DRH veille & ce qu‘il y ait une homogénéité de
perception, condition de la performance et de Véqui-
té du systeme. C'est ainsi qu'il y estenvisagé un ren-
forcement des actions de formation pour les entre-
tiens de progrés et de carridres. C'est également la
raison pour laquelle un seul utilisateur, proche colla-
borateur du directeur des RH du pole, est chargé de
la gestion du S.E. et de 1a mise & jour des bases de
données, L'utilisateur du S.E. procede a la saisie
avec les responsables hiérarchiques et assiste généra-
lement aux entretiens de carrirest.

Ii- CONDITIONS D’UTILISATION
DES SYSTEMES EXPERTS EN GRH

Les systémes experts présentent I'avantage de pro-
poser des solutions rigoureuses a partir de modéles
qualitatifs construits sur la base du savoir et du sa-
voir-faire nés de la pratique. Cependant I'outil porte
en lui-méme le germe d'un bouleversement substan-
tiel des modes de contrdle et de production des com-
pétences, il modifie en effet au-dela des procédures et
des aspects organisationnels, les processus mémes
d’aiguisiﬁon et de transmission du savoir et du pou-
voir~.

La réussite et le développement de I'utilisation des

S.E. en GRH passent donc par de multiples condi-
tions. II est possible de les regrouper en trois classes
de facteurs : techniques, organisationnels et hu-
mains.

A - Les conditions techniques de la réussite des S.E.

Sans nous lancer ici dans les modali tés de Ia réalisa-

tion technique qui sont affaires de spécialistes, il est
utile d’apporter quelques précisions sur les condi-
tions techniques d’utilisation des S.E..

11 faut tout d’abord un moteur d’inférence adapté a
un environnement de GRH, dans lequel il y a un
grand nombre de variables A instancier et & gérer.
Dans le cas qui est présenté idi, il s'agit d'un moteur
d’ordre 0+. Ce choix repose sur le fait qu’on ne doit
ni considérer qu'un individu peut parfaitement ré-
pondre 2 toutes les exigences d’un poste (moteur
d’ordre 0), ni considérer l'infinité des valeurs théori-
quement envisageables sur chaque dimension (mo-
teur d’ordre 1).

Le choix du matériel n’est pas non plus indifférent.
Le portage sur micro-ordinateur est un avantage
considérable pour une utilisation en GRH.

De méme la convivialité de I'outil est indispensable.
La conception étant généralement confiée 3 une so-
ciété de services, il faut qu'aprés la phase de mise au
point, l'utilisateur non spécialiste puisse sans diffi-
culté assurer la mise & jour du S.E. La méthode de
développement de Ia base de connaissance est essen-
tiellement incrémentale et révocable, c’est 'un des
atouts majeurs de la technologie des SE. La base de
connaissance doit donc étre lisible et facilement mo-
difiable pour un non informaticien. Un S.E, appli-
qué a la GRH qui ne remplirait pas cette condition
perdrait une bonne part de sa raison d’étre. La mo-
délisation qualitative (non-structurée), dont on a
souligné I"utilité dans un domaine comme celui de la
GRH, présente la caractéristique d’étre une tiche
progressive pour laquelle on procade par une techni-
que d’essais-erreurs. C’est donc une recherche plus
ou moins heuristique dans laquelle Iutilisateur a un
rOle important.

B - Les conditions organisationnetles de la réussite

Sur le plan de I'organisation, il faut que le S.E. s'in-
tégre dans son environnement, celui de la fonction
RH. De cette intégration dépend l'appropriation
organisationnelle®. Un S.E. ne doit pas imposer 3
I'environnement de nouvelles contraintes, telles par
exempie que exigence d’une refonte des procédu-
res d’évaluation. 11 faut qu'il soit compatible avec les
criteres, les échelles de mesure, la culture maison.
Un S.E. doit s'adapter a son environnement organi-
sationnel.

I ne faut pas négliger non plus les aspects relatifs a
la sécurité physique. Les S.E. peuvent avoir une gran-




de valeur pour l'entreprise, ils représentent une ex-
pertise accumulée qui va rapidement devenir irrem-
plagable, en particulier d&s que les experts qui auront
participé a la constitution de la base de connaissance
ne seront plus impliqués dans l'organisation.

II ne faut pas davantage minorer les aspects relatifs &
la sécurité juridique. Le CNIL a défini un certain
nombre de régles auxquelles on ne peut déroger. Il
faut donc prévoir les procédures qui assurent d'une
part le secret nécessaire et d’autre part la transpa-
rence, pour les individus concernés, du contenu des
informations qui leur sont relatives.

Cette obligation repose au fond le débat relatif aux
relations entre pouvoir, information et communica-
tion que ne peuvent pas éluder les organisations. La
mise en ceuvre de nouvelles technologies de l'infor-
mation faisant appel a de “I'intelligence artificieile”,
terminologie porteuse de craintes et d’angoisses
dans I'inconscient collectif, lorsqu’elle se fait dans le
domaine de la GRH en particulier, doit inviter a re-
poser ce débat.

Or, force est de constater que I'informatisation en
général n'a rien changé aux insuffisances de l'infor-
mation et de la communication que 1'on peut le plus
souvent observer dans les entreprises’. Plusieurs rai-
sons sont généralement avancées pour expliquer ce
manque de transparence : non pertinence, perte de
temps, danger de l'indiscrétion, souhait non exprimé
par les collaborateurs... Et pourtant, rares sont les
domaines ol ces insuffisances sont souhaitables. En
ce qui concerne les politiques d’individualisation
dans le domaine de la gestion des carrieres et de la
formation, on peut méme affirmer le contraire. En
effet I'insuffisance d’informations engendre vite la
rumeur voire la désinformation, ce qui peut étre ex-
trémement préjudiciable a V'organisation, ne serait-
ce que par les conséquences sur le sentiment d’équi-
té. Or il est clair que I'information peut étre moti-
vante ou plus précisément “implicante”8. Une infor-
mation implicante est celle qui permet & I'individu
de se situer dans I'organisation, C'est potentielle-
ment le cas lorsqu’elle est compréhensible et quelle
fournit les points de repéres nécessaires. Il est pri-
mordial dans le contexte d’un S.E. appliqué & la
GRH que l'entreprise fournisse & I'individu la possi-
bilité de se renseigner sur l'outil et son contenu.

C - Les conditions humaines de la réussite

Si les facteurs techniques et organisationnels de la
réussité des S.E. sont nombreux, les facteurs hu-
mains, partiellement liés aux premiers comme on l'a
vu, nen sont pas moins importants. Nous aborde-
rons ces conditions humaines de la réussite sous deux
angles de vue, celui des attentes des managers et
celui des facteurs de résistance & ce type d'outil.

It convient de préciser tout d’abord qu'il existe deux
types d’utilisateurs de S.E. en GRH : les experts de la

fonction et les managers non-experts. Les S.E. s’a-
dressant aux premiers vont concerner le pilotage
d’opérations complexes telles que la paie, la gestion
des effectifs... La principale difficulté va naitre de la
communication entre le cogniticien et I'expert, ce
dernier devant prendre conscience des limites et des
contraintes du systéme chargé de représenter sa con-
naissance. La difficulté est toute autre lorsque le S.E.
s’adresse & des managers non-experts. Il peut s’agir
de S.E. destinés & la gestion des carriéres, & la détec-
tion des potentiels, & J'élaboration de plans de for-
mations, etc. C'est pour ce type d'utilisateurs que
FIA est, semble t-il, la plus prometteuse, mais encore
faut-il bien comprendre la nature des attentes et des
enjeux.

Pour comprendre les attentes des managers on peut
se référer aux célebres travaux de H. Mintzberg” qui
ont mis & mal quelques idées reques. On peut retenir
de ces travaux un certain nombre de conclusions par-
ticulitrement éclairantes pour 'analyse des finalités
desS.E.:

- - les activités des managers sont caractérisées par la

briéveté, la variété et la discontinuité, elles sont
plus orientées vers l'action que vers la réflexion ;

- les managers favorisent les moyens de communi-
cation verbaux de préférence aux systémes forma-
lisés d’informations ;

- les modes de prise de décision restent bouclés
I'intérieur des cerveaux, ce qui oblige & recourir &
des mots tels que le jugement ou Vintuition pour
décrire leur qualités de managers.

Deux enseignements peuvent étre tirés de ces con-
clusions. Le premier est que le manager est mis au
défi d'agir sous la pression des faits en concentrant
son attention sur quelques éléments tangibles d'in-
formation en provenance d’un petit nombre de ré-
seaux qu'il privilégie. Il en découle deux risques,
celui d’une sous-information chronique et celui de
réponses relativernent standardisées quel que soit le
sujet. De ce point de vue pour que le manager s’ap-
proprie un S.E., il faut non seulement qu'il recon-
naisse la validité des prescriptions par une confron-
tation avec ces propres réseaux d’informations et
régles de décision, mais au-dela qu'il y voit une
valeur ajoutée pertinente. Toute la phase de “test et
ajustement des régles” conditionne le passage du
“gadget de plus” & celui de Vappropriation effective
d’un outil de gestion.

Le deuxiéme enseignement est relatif & la nécessité
du manager de trouver les moyens de partage de ses
informations privilégiées. De ce point de vue la ca-
pacité d'un S5.E. d’emmagasiner des faits et des ré-
gles par une logique incrémentale et révocable pré-
sente 'avantage de permettre au manager de “vi-
der” régulidrement sa mémoire et ses processus co-
gnitifs de décisions et donc indirectement de le faire
s'interroger sur la pertinence de son savoir, Le S.E.




permettrait finalement la mise a jour et le partage
des informations et des modes de prise de décision.
Cette pratique constitue slirement une opportunité
pour rétablir un certain équilibre entre action et ré-
flexion10,

Mais on peut alors se demander si la pnnc:lpaie diffi-
culté n’est pas de trouver des managers qui accep-
tent ce principe de partage de l'information et des
régles de prise de décision.

Parmi les sources du pouvoir, celle issue de la Kgiti-
mité que procure I'expertise n"est pas négligeable. Le
fait d'étre reconnu comme le détenteur d’une com-
pétence essentielle 4 I'organisation confére une légi-
timité qui fonde le pouvoir!l. Il est certain que la
modélisation peut entrainer une perte d’autonomie
et une réduction de Vincertitude (Crozier et Fried-
berg, 1977). Les modélisations qualitatives de type
S.E. n"échappent pas a cette régle, la perte d’autono-
mie et de pouvoir qu’elles engendrent créent inva-
riabletnent un phénoméne de rejet. Aucun acteur ne
souhaite voir sa part de pouvoir et de reconnais-
sance sociale réduite. Il est donc difficile et hasar-
deux d'imposer un S.E. & des agents bien installés
dans leur gestion de I'incertitude. Il faut donc sat-
tendre & ce que les 5.E. rencontrent de grandes diffi-
cultés d'implantation auprés des cadres disposant
par ailleurs de peu de marge d’initiatives sur des ti-
ches non structurées.

Dans I'exemple exposé ici il n'y a pas eu de difficulté
tant que le systdéme ne concernait que les cadres
dirigeants du groupe, mais les rejets se sont mani-
festés dés qu'on a voulu I'étendre & une grande par-
tie de 'encadrement au niveau d’un pdle ; une des
cing filiales a en effet refusé d’adhérer A ce mode de
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gestion des carriéres. Ce qui tendrait & valider 'hy-
pothése selon laquelle le rejet par les utilisateurs est
la prmcnpale cause d’échec des S.E.12, 11 convient
donc de réserver l'utilisation des S.E. aux cadres qui
disposent d"un pouvoir suffisamment étendu pour
ne pas voir dans Foutil une menace sur leur recon-

-naissance sociale.

Conclusion

Nous ne sommes vraisemblablement qu’au début
d’un phénoméne qui devrait connattre un grand dé-
veloppement dans la gestion des ressources humai-
nes ; plus I'informatique va vers des tiches non struc-
turées, plus elle a de chances d’étre partie prenante
dans le jeu social de "organisation. Ce développe-
ment devrait &tre favorisé par le fait que les utilisa-
teurs non-informaticiens ont un grand role a jouer. IIs
sont associés a la spécification et au développement
progressif ainsi qu’au suivi et & la maintenance co-
gnitive des S.E.

A partir d'une expérience on a pu tirer quelques en-
seignements relatifs a I'utilité et aux conditions de
réussite des S.E. en GRH. Ces enseignements concer-
nent les aspects technologiques, organisationnels et
humains. On a vu que de multiples probleémes doi-
vent &tre abordés ; en particulier ceux relatifs a la
modification des modes d’acquisition et de transmis-
sion des savoir-faire et des compétences, les S.E. ont
des répercussions importantes sur le pouvoir dans
les organisations. Si bien qu’on peut finalement con-
clure & I'existence de ce qui pourrait passer pour un
paradoxe : plus les systémes de traitement du savoir
sont intelligents et plus il convient de s’en servir in-
telligemment.
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