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Quand les économistes élaborent des modéies
d’entreprise et les sociologues des idéaux-types
d’organisation, ils sont souvent amenés a traiter
du recrutement, de la formation, de la promotion,
de la rémunération ... des salarles La GRH nest
alors pas au coeur ciu modéle mais elle en fait
partie. Les auteurs traitent la GRH comme 'une
des caractéristiques (pas pour autant essentielle)
du modele d’entreprise. Nous nous proposons de
retourner le probléme en nous demandant quels
sont les modéles de GRH sous-jacents i ces
modéles d’entreprise. Les proximités observées
entre modeles implicites de GRH nous condui-
sent 4 les regrouper en deux catégories : les
modeéles de GRH privilégiant la gestion interne
de 'emploi (-1-) et les modeles de GRH privilé-
giant la gestion externe de 'emploi (-2-). Le
modéle bureaucratique de M. Weber (modéle
d’organisationn auquel se réferent constamment
les économistes) et le modale J d’Aoki relévent de
ia premiere catégorie. Le modeéle A d’Aoki et celui
de Ventreprise-réseau de Reich relevent de la
-geconde. Faut-il en conclure & la possibilité d’éta-
blir une corrélation étroite entre modéles d'entre-
prise et modéles de GRH ? Les modéles de GRH
privilégiant la gestion interne de l'emploi ou la
gestion externe de 'emploi constituent-ils deux
formes pures a partir desquelles on pourrait
construire toutes sortes de formes
intermédiaires 7 Il serait probablement hatif de
répondre positivement & ces interrogations. Nous
verrons que les questions non résolues sont nom-
breuses mais nous esquisserons quelques plstes
de recherche (-3-).

Afin de faciliter les comparaisons entre les
modéles de GRH décrits, nous adoptons une pré-
sentation simple et énumérative : recrutement,

formation, promotion, rémunération. Nous sou-
mettrons cependant ces modéles & une analyse
sommaire, en reprenant la grille d’analyse propo-
sée par Aoki : systéme de coordination et systéme
de stimulation. En effet le systéme de coordina-
tion renvoie A l'organisation (I'organisation ne
peut exister que si un systéme de coordination
fonctionne), le systdme de stimulation renvoie &
la gestion des ressources humaines (comment
obtenir que les salariés agissent en conformité
avec les objectifs poursuivis par Porganisation ?).
La question d’'une éventuelle corrélation entre
maodéles organisationnels et modéles de GRH
pourrait donce étre reformulée en termes de cor-
respondance (ou méme de compatibilité) entre
systémes de coordination et systémes de stimula-
tion. Pour éviter les répétitions fastidieuses, nous
ne présenterons de fagon détaillée que deux
modales (ceux qui sont censés s’appliquer 2
Pentreprise contemporaine), le modele J de
M. Acki et le modale de I'entreprise-réseau de
R. Reich. Pour le modéle bureaucratique de
M. Weber et le modéle A de M. Aocki, nous indi-
querons les similitudes et les différences par rap-
port & ces deux modeéles de référence et tenterons
de les expliquer.

Les modéles implicites de GRH privilégiant
ia gestion interne de 'emploi

Le modeéle bureaucratique de M. Weber (1) et
le modeéle J de M. Aoki (2) partagent une caracté-
ristique essentielle : la sécurité de Pemploi accor-
dée aux salariés qui a pour contreparties I'impor-
tance prise par la gestion du marché interne de
Pemploi et un faible recours an marché externe.
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La GRH dans le modéle J de M. Aoki

Aoki précise que les deux modeles qu’il pré-
sente (modale A ou H, suivant les traducteurs (3),
et modéle J) sont «le fruit de la synthése d’'obser-
vations concrétes sur le fonctionnement d’entre-
prises américaines et japonaises réelles possé-
dant des syndicats, ils ne doivent étre considérés
que comme des constructions purement théo-
riques» (opus cité, page 47). Cependant T'aller et
retour constant entre les faits et la théorie dans
son ouvrage «Economie japonaise» rend parfois
difficile 'appréhension de cette reconstruction
stylisée. M. Aoki, soucieux de remettre en cause
un certain nombre de stéréotypes de I'entreprise
japonaise, nuance son analyse, sur la base de
données chiffrées, et laisse parfois au lecteur le
soin d’isoler les traits typiques du modéle japo-
nais.

Le recrutement. des salariés dans le modele J
s’effectue a la sortie du systéme scolaire. Le
recrutement des «cols bleus» g'effectue au niveau
baccalauréat. Les titulaires de diplémes plus éle-
vés sont placés aux niveaux correspondants dans
la hiérarchie des grades (voir ci-dessous). «Les
nouveaux arrivants dans la firme J sont placés
au grade le plus bas correspondant a leurs
années de scolarité» (ouvrage cité, page 60). «Les
conditions d’emploi de longue durée négociées sur
le premier marché sont extrémement incertaines
et incomplétes» (ouvrage cité, page 58). En effet
Pemployeur ne pourra découvrir gue sur une
longue période les capacités des nouveaux recru-
tés & acquérir les compétences (4) requises dans
ce type d’entreprise. Ef a contrario, ces compé-
tences ne pourront tre acquises que par la pra-
tique, dans l'entreprise et sur la durée. Les com-
pétences requises d’'un ouvrier ayant quelques
années d’ancienneté dans Ventreprise sont
larges : «un esprit coopératif, la facilité d’'adapta-
tion & de nouvelles tdches, la capacité de commu-
niquer avec d’autres membres de Péquipe et de
prendre linitiative pour résoudre de facon auto-
nome les problemes de P'atelier» (ouvrage cité,
page 54). Les employés (c'est-a-dire les diplémés
de Tuniversité) «qui espérent faire partie un jour
de 'encadrement de la firme J» doivent savoir
«assumer une fonction spécialisée, mais aussi
étre capables de négocier paisiblement avec leurs
pairs sur des problémes interservices et d’inter-
venir adroitement dans les demandes contradic-
toires de leurs subordonnés». Ceci implique qu’ils
connaissent 'organisation et le fonctionnement
de leur entreprise et, pour ce faire, qu’ils aient
construit un «réseau informel de relations per-
sonnelles avec des collégues appartenant &
d’autres services» permettant de «réunir I'infor-
mation, d'identifier les problémes et de parvenir
4 des accords internes» (ouvrage cité, page b4).
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La pratique est trés valorisée dans le modéle
J. Les salariés sont formés «sur le tas». Des com-
pétences sont «accumulées dans un travail en
équipe et grice aux relations personnelles dans
la firme» {ouvrage cité, page 63). Les salariés
sont invités & se former en acceptant une mobili-
té fonctionnelle. Cette mobilité «familiarise les
travailleurs avec des tiches variées et renforce
leur capacité 4 dégager et & transmettre les infor-
mations nécessaires au fonctionnement efficace
du modele J» (article cité, page 6). Elle facilite le
partage des connaissances nécessaire a la coordi-
nation mutuelle des tAches pratiquée dans les
entreprises japonaises (voir ci-dessous).

Les décisions de promotion sont arrétées sur
la base d'une appréciation du mérite du salarié,
Périodiquement les superviseurs apprécient sur
1a base de critéres divers : «acquisition de compé-
tences nouvelles, désir d’apprendre, esprit de
coopération, zéle» (ouvrage cité, page 59). Les
salariés sont promus & 'ancienneté et au mérite.
Ils sont en compétition pour la montée en grade.
L’établissement d'une hiérarchie des grades est
en effet une caractéristique du modele J.
«Chaque grade correspond & un certain niveau de
salaire, mais non & une fonction particuliére.
Ainsi des employés du méme grade peuvent exer-
cer des fonctions différentes» {article cité, page
6). «Certains ouvriers ou employés peuvent
atteindre au milieu de leur carriere le grade le
plus élevé de leur catégorie puis continuer & pro-
gresser pour devenir contremaitre ou cadre, alors
que les ouvriers les moins compétents peuvent
n’atteindre le grade le plus élevé de leur catégo-
rie que quelques années avant la retraite»
(ouvrage cité, page 60). Des digparités de rému-
nération fortes existent donc entre salariés
entrés dans entreprise en méme temps et avec
la méme formation initiale.

Le régime des salaires associe I'ancienneté et
I’appréciation du mérite puisque le salarié est
positionné dans la hiérarchie des grades, et donc
sur Péchelle des rémunérations, sur la base de
ces deux critéres. Le syndicat d’entreprise «négo-
cie le salaire de base pour le grade le plus bas, les
écarts de rémunération entre grades, et I'éventail
acceptable des vitesses de promotion. Dans le
cadre de I'accord négocié, cependant, le départe-
ment du personnel a toute latitude concernant
P'attribution des grades et fonctions aux
employés» (article cité, page 7). Les risques
d’arbitraire sont fortement réduits par la mobili-
té des salariés puisque leur appréciation dépend
de multiples contrdleurs. Ajoutons que le salarié
pergoit une indemnité lorsqu’il quitte Yentrepri-
se. Cette somme est fonction du nombre d’années
passées dans Pentreprise. Le régime des promo-
tions et des rémunérations est tel qu'il incite les
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salariés 4 accomplir toute leur carriére dans la
méme entreprise. Llemployeur préfere en effet
pourvoir les postes vacants par promotion de
salariés formés dans U'entreprise et évalués régu-
ligrement plut6ét que par recrutement externe
(forte incertitude sur les qualités des deman-
deurs d’emploi).

Le systéme de stimulation dans le modele J
repose done sur la hiérarchie des grades. Cette
hiérarchie est congue comme une série de grades,
dont chacun détermine la rémunération indivi-
duelle et les chances de promotion interne du
salarié (ouvrage cité, page 58). La hiérarchie des
grades «pare au risque moral et & la sélection
adverse», «elle assure une motivation pour une
large gamme d’apprentissages propres a la firme
et pour le travail en équipes» (article cité, page
7). Le systéme de coordination est trés décentra-
lisé c'est-a-dire que l'activité des unités fonction-
nelles est coordonnée par les travailleurs sur la
base d'un partage de connaissances, griace i des
communications orales et informelles. Aoki note
que les travailleurs dans ce systéme soni soumis
a une double charge de fravail, «d'une part une
tache de production, d'autre part une activité
d’apprentissage - communication - négociation
dans le cadre souple de la coordination horizonta-
lex (article cité, page 5).

Les modéles comparés : modéle bureaucra-
tique de M. Weber et modele J d’Acki

Le modele bureaucratique (ou la direction
administrative bureaucratique) est également
basé sur une hiérarchie de grades. Le recrufe-
ment est opéré par concours, par examens ou sur
diplémes, selon la qualification professionnelle.
Un grade est attribué sur la base du niveau de
concours ou de dipléme. La possibilité d’avance-
ment est prévue, «selon 'ancienneté, ou selon les
prestations de service, ou encore selon les deux,
avancement dépendant du jugement des supé-
rieurs» (M. Weber, opus cité, page 226). La sépa-
ration claire entre '’homme et la fonction qu’il
occupe est affirmée et explique les changements
de fonction auxquels sont soumis les fonction-
naires. Ces fonctions étant nettement divisées et
distribudes, la formation professionnelle joue un
role important (M. Weber, opus cité, page 224).
Les fonctionnaires «sont soumis & une discipline
stricte et homogéne de leur fonction et & un
contrdle» (M. Weber, opus cité, page 226).Les trai-
tements sont hiérarchisés en fonction de la hié-
rarchie des grades. Au salaire percu, il convient
d’ajouter un droit & la retraite. L'emploi du terme
«fonctionnaire» n'implique pas que ce type d'orga-
nisation soit uniquement applicable 4 Padminis-
tration de PEtat, elle «est également applicable

aux entreprises économiques de profit, aux entre-
prises charitables ou & n’importe quelle autre
entreprise poursuivant des buts privés idéaux ou
matériels» (M. Weber, opus cité, page 226).

Si les systémes de stimulation des deux
modeéles sont semblables, les modes de coordina-
tion sont diamétralement opposés. La coordina-
tion centralisée, basée sur des regles strictes a
appliquer et sur un contrdle rigoureux, du mode-
le bureaucratique s’oppose point par point a la
coordination horizontale du modéle J.

M. Aoki formule un principe de dualité :
«Pour gqu'une organisation soit efficace, il est
nécessaire et suffisant que la décentra-
lisation/centralisation de la structure de linfor-
mation dans cette organisation soit complétée
par une centralisation/décentralisation de I'admi-
nistration de son personnel» (ouvrage cité, page
57). Le modéle bureaucratique serait donc peu
efficace, son colt de fonctionnement serait trop
élevé. En fait comme le souligne lui-méme Aoki,
la coordination horizontale est particuliérement
nécessaire quand I'entreprise est amenée & pro-
duire des lots diversifiés et non des produits
standardisés en masse. Or Porganisation bureau-
cratique est pour M., Weber «tout bennement
inévitable de par les besoins de Padministration
de masse (des personnes et des biens)»
(M. Weber, opus cité, page 229). Cette forme
d’organisation bien adapiée aux caractéristiques
de I'environnement du début du XXe siécle (envi-
ronnement stable et notamment une demande de
biens et de services standards) n’est probable-
ment plus adéquate dans les années quatre-
vingts-dix (instabilité de environnement et
demande de produits personnalisés) (théories de
la contingence).

Les modéles implicites de GRH privilégiant
Ia gestion externe de Pemploi

L'entreprise-réseau de R. Reich (5) est carac-
térisée par sa flexibilité. Ses frontidres se modi-
fient sans cesse : des pans entiers se détachent
ou s'agrégent, des salarids entrent ou sortent
individueliement. Le modeéle A de M. Aoki (6) se
caractérise également par la quasi-obligation
pour les salariés de repasser réguliérement sur le
marché externe de I'emploi.

La GRH dans lentreprise.réseau de
R. Reich

Pour R. Reich, 'entreprise-réseau est une
nouvelle forme d’entreprise répondant au déve-
loppement de la demande de produits personnali-
sés. Il ne fournit pas d'information sur les moda-
lités et les criteres de recrutement de
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Ientreprise-réseau. Mais il distingue deux caté-
gories de salariés : ceux qui sont recrutés sur des
contrats temporaires (ouvriers, personnel
d’entretien, employés aux écritures, informati-
ciens pour les traitements routiniers...) et ceux
qui sont recrutés sur des contrats de long terme
(chercheurs, ingénieurs, responsables du marke-
ting...) (page 87). Le turn-over de la premiére
catégorie est d’autant plus élevé que leurs rému-
nérations sont faibles (page 94). Les seconds
réclament des salaires et des honoraires trés éle-
vés (page 94) et percoivent une part substantielle
des bénéfices (page 87). L'entreprise-réseau a
tout intérét a les retenir car ce sont leurs compé-
tences qui donnent de la valeur & entreprise : «le
capital intellectuel prend le pas sur le capital
physique comme actif fondamental de I'entrepri-
se» (page 96). Dans cette seconde catégorie,
R. Reich distingue trois groupes, en fonction des
compétences possédées. Les identificateurs de
problémes «aident les clients & comprendre quels
sont leurs besoins, et comment ces besoins peu-
vent &tre satisfaits par des produits personnali-
sés». «La commercialisation de produits person-
nalisés requiert une connaissance intime du
métier du client, de Pendroit oll se situe I'avanta-
ge compétitif, et de la maniére de le concrétiser»
(page 75). Les résolveurs de problémes ont des
«compétences fondées sur la capacité & réunir
divers éléments d’une manigre inédite». «Ils doi-
vent parfaitement connaitre ce que les éléments
a leur disposition peuvent donner quand ils sont
rassemblés; ils doivent ensuite transformer cette
connaissance en modéles et instructions pour
passer au stade de la fabrication» (page 74). Les
courtiers-stratéges «doivent avoir une compré-
hension des technologies et des marchés suffisan-
te pour discerner le potentiel des nouveaux pro-
duits; ils doivent aussi trouver Pargent
nécessaire pour lancer le projet, et rassembler les
bons résolveurs et identificateurs de problémes
qui le méneront & son terme» (page 75). Ces com-
pétences se renforcent avec la pratique (page 98).

La formation initiale des identificateurs de
problémes, des résolveurs de problémes et des
courtiers-stratéges est de trés haut niveau. Hs
ont appris a 'école et & l'université «comment
conceptualiser les problémes et les solutions».
Leur éducation leur a permis de «perfectionner
quatre facultés fondamentales : I'aptitude & I'abs-
traction, & la pensée en termes de systéme, &
I'expérimentation, et au travail en équipes» (page
212). Cette formation de base n’a pas 4 étre com-
plétée par des actions spécifiques de formation
continue car leur activité professionnelle est en
elle-méme formatrice. Ainsi «les compétences et
la perspicacité qui viennent de la découverte de
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nouveaux liens entre les technologies et les
besoins se renforcent avec la pratique» (page 98).
Quant aux salariés sous statut précaire, ils ont
été recrutés pour exécuter les instructions corres-
pondant & un projet précis. Ils ont les compé-
fences requises. Leur contrat prendra fin avec ce
projet. L’élaboration d’'une politique de formation
est done inutile dans Pentreprise-réseau.

Il en est de méme pour une politigue de pro-
motion. Les salariés recrutés sur des contrats de
long terme seraient les seuls & étre concernés par
ce type de politique. Or la présentation qu'en
donne R. Reich accrédite I'idée qu'ils sont essen-
tiellement motivés par la rémunération pergue et
par Iambiance et les conditions de travail (7)
mais absolument pas par le prestige attaché a la
position occupée dans Porganisation formelle (8).
«A la fin de chaque opération, eux (9) et leurs dis-
ciples regoivent une part croissante des profits,
ou bien ils ¢’en vont pour créer une société qui
leur appartient» (page 89). «Le partage des
risques et des profits offre un avantage supplé-
mentaire : il incite puissamment a la création.
Pour repérer de nouvelles opporfunités dans les
technologies et les marchés, les résolveurs de
problémes, les identificateurs de problémes et les
courtiers-stratéges doivent étre fortement moti-
vés. Peu de stimulants sont plus efficaces que
Pappartenance 4 un petit groupe engagé dans
une tdche commune, partageant les risques de la
défaite ou les récompenses potentielles,de la vie-
toire. Ces récompenses ne sont pas seulement
financiéres. Souvent, les membres du groupe ont
aussi en commun la volonté d’'imprimer leur
marque sur le monde» (page 82).

U'informel domine d’ailleurs pour cette caté-
gorie de salariés. «Les trois groupes qui donnent
a la nouvelle entreprise la plus grande partie de
sa valeur - résolveurs de problémes, identifica-
teurs de problémes, courtiers-stratéges - doivent
&tre en contact direct les uns avec les autres pour
découvrir constamment de nouvelles opportuni-
tés. Des messages clairs doivent cireuler rapide-
ment, si les solutions appropriées doivent étre
appliquées aux problémes appropriés au moment
opportun.... Ainsi une des téches des courtiers-
stratéges est de créer des lieux olt les résolveurs
et les identificateurs de problémes pourront tra-
vailler ensemble sans interférence indue. Le
courtier-stratége se charge de faciliter les choses,
et a un rile d’entraineur; il trouve les membres
des deux groupes qui peuvent apprendre le plus
les uns des aufres; il leur procure toutes les res-
sources dont ils ont besoin, il leur donne le temps
de découvrir de nouvelles complémentarités
entre les technologies et les besoins des clients;
mais il les guide aussi suffisamment pour qu'ils
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ne perdent pas de vue les objectifs terre a terre,
comme faire du profit» (pages 78 et 79).

Le systeme d’information est donc semblable
a celui du modele J d’Aoki : «Les équipes de créa-
teurs résolvent et identifient les problémes d’'une
maniére trés semblable... La coordination est
davantage horizontale que verticale. Comme les
problémes et les solutions ne peuvent étre définis
a 'avance, les réunions et les ordres du jour for-
mels ne les mettront pas en évidence. Ils émer-
gent au contraire de relations fréquentes et infor-
melles. L'apprentissage est mutuel & 'intérieur
de Péquipe, & mesure que les idées, les expé-
riences, les énigmes et les solutions sont parta-
gées, souvent au hasard» (pages 79 et 80). La réa-
lité d’'un apprentissage collectif est fortement
affirmée : «Les compétences individuelles sont
combinées de telle sorte que Vaptitude du groupe
a innover dépasse celle de la simple somme de
ses membres. Au fur et & mesure que le temps
passe, et que le groupe travaille sur des pro-
blémes variés et selon des approches différentes,
chacun mesure mieux les aptitudes de ses asso-
ciés. Les membres du groupe apprennent &
g’aider les uns les autres pour obtenir de
meilleurs résultats, ils découvrent ce que chacun
peut apporter 4 chague projet et comment ils
peuvent tous ensemble accroitre leur expérience.
Chaque participant est a Paffat d’idées propres a
faire avancer le groupe. Cette expérience et ces
connaissances accumulées ne peuvent étre tra-
duites en procédures opératoires faciles a tranfé-
rer 4 d’autres salariés et 4 d’autres organisa-
tions. Chaque noeud de «l’entreprise-réseau»
représente une combinaison unique de compé-
tences» (page 80).

«Ainsi Ventreprise de production personnali-
sée ne ressemble plus & une pyramide mais 4 un
réseau. Les courtiers-stratéges sont au centre,
mais ils ne sont pas directement impliqués dans
un grand nombre de liaisons, et de nouvelles
relations sont tissées sans cesse. Chaque noeud
du réseau comprend un nombre relativement
réduit de membres, qui dépend de la téiche a
accomplir, et va dune douzaine a plusieurs cen-
taines de personnes... » {page 80).

Le modéle A comparé a celui de ’entrepri-
se-réseau

Dans le modéle A ou modéle hiérarchique, les
emplois et les qualifications sont P'objet de classi-
fications précises (différenciation des téches
extremement poussée et spécialisation). Le recru-
tement est donc basé sur les compétences opéra-
toires spécialisées possédées par le salarié.
«Certains types de connaissances peuvent étre

acquis par une formation organisée : apprentissa-
ge, formation technique, éducation professionnel-
le avant Pentrée en usine, et peuvent étre entre-
tenus pendant toute la carriére du salarié»
(M. Aoki, ouvrage cité, page 12). «Mais la majori-
té des techniques intéressant les usines
modernes s'acquierent et s'entretiennent au
cours de la production elle-méme....Quand les
ouvriers ont acquis les connaissances propres &
ces tAches élémentaires, ils accédent & des fone-
tions voisines un peu plus difficiles ol ils peuvent
acquérir d’autres compétences, qui les préparent
3 leur tour a de nouveaux progrés» (M. Aoki,
ouvrage cité, page 13). La rémunération d'un
ouvrier dans la firme A est déterminée par la
catégorie dans laquelle est placée la tiche qu’il
accomplit (M. Aoki, ouvrage cité, page 54). Les
réglements d’atelier et les regles écrites sont tres
importants et PYencadrement dispose de la mena-
ce du renvoi comme moyen de faire respecter la
discipline. «<En contrepartie, la création d'une
hiérarchie fonctionnelle basée sur une spécialisa-
tion poussée et sur une définition précise des
taches a permis l'apparition, 4 l'extérieur ou a
Pintérieur de la firme, de marchés pour telle ou
telle fonction standardisée» (M. Aoki, ouvrage
cité, page 56). En conséquence, la mobilité des
ouvriers est encouragée; ils passent d’une firme &
Iautre a4 la recherche d’'une meilieure chance
individuelle (M. Aoki, ouvrage cité, page 56). En
effet «en raison de la spécificité de sa tache,
chagque ouvrier est amené & suivre une carriére
assez étroitement délimitée» (M. Aoki, ouvrage
cité, page 13). Bien entendu, les cadres ont égale-
ment intérét & se présenter sur le marché exter-
ne du travail pour obtenir de meilleures condi-
tions de travail et de rémunération. Le systéme
de stimulation est donc compléterment décentrali-
sé (il passe par le marché) alors que le systéme
de coordination est trés centralisé. Le plan stra-
tégique est élaboré par la direction de I'entreprise
et sur cette base des ordres sont donnés au sein
de la structure hiérarchique. «Le principe de spé-
cialisation régne également dans le domaine de
l1a coordination : la coordination entre les ateliers
devient la fonction particuliére de bureaux admi-
nistratifs organisés hiérarchiquement» (M. Aoki,
ouvrage cité, page 23). Le systéme est pyramidal.

Le modéle A et celui de I'entreprise-réseau
sont trés proches. La séparation entre conception
et réalisation est une caractéristique communae.
Les systémes de coordination sont trés centrali-
sés, méme si R. Reich insiste beaucoup sur
Pimportance des relations informelles dans la fir-
me-réseau. En réalité la coordination <horizonta-
le» ne concerne quune minorité de salariés, les
trois catégories mises en exergue par R. Reich
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(courtiers-strateges, identificateurs et réselveurs
de problémes). Quant au systéme de stimulation,
il est extériorisé (marché du travail). Notons &
nouveau que I'encadrement supérieur n’est pas
traité comme le reste des salariés. L'entreprise-
réseau tente de le stabiliser, en devancant les
tentatives d'obtenir ailleurs de meilleures rému-
nérations (salaires élevés et participation aux
bénéfices). Tout se passe comme si 'entreprise
instaurait une double gestion de Temploi : la ges-
tion des cadres et celle des non-cadres.

Conclusions proviscires et pistes de
recherche

L'analyse des modéles implicites de GRH,
contenus dans les théories de l'entreprise présen-
tées, nous conduit & trois conclusions provisoires
(et concomitament a trois pistes de recherche) :
Paccentuation de la (la confirmation d'une) seg-
mentation du marché du travail et I'extension de
la précarité de emploi, 'éventuelle remise en
cause d’une gestion des ressources humaines (et
done le retour 4 Padministration) dans Ventrepri-
se du XXIe siécle.

La pertinence du concept de segmentation du
marché du travail se trouve confirmée. Mais la
segmentation est différente de celle qui est décri-
te dans les travaux de Doeringer et de Piore (10).
L. Thévenot et O, Favereau rappellent que
«Finteraction entre les caractéristiques des postes
et les profils d’apprentissage individuels est &
Torigine de la segmentation des marchés du tra-
vail». Ainsi «les postes exigeant des capacités
d’apprentissage «sur le tas», par répétition et
acquisition d’habitudes corporelies ou mentales»
appartiennent au segment primaire. Alors que
les postes de travail qui n'exigent que des apti-
tudes de base et aucune capacité d’apprentissage
relévent du secteur secondaire. «Les postes exi-
geant des capacités d’apprentissage par applica-
tion de principes abstraits, extérieurs au poste,
acquis au cours d'un processus antérieur d’éduca-
tion formelle» font partie du segment supérieur
du secteur primaire (11). La partition que propo-
se R. Reich isole la troigsigéme catégorie. Seuls les
emplois des courtiers-strateges, des identifica-
teurs et des résolveurs de problémes appartien-
draient au secteur primaire. Le reste des
emplois, ¢est-a-dire la grande majorité, serait
dans le secteur secondaire. La précarité devien-
drait donc la norme en matiére d’emploi et la sta-
bilité Vexception.

Une catégorisation pourrait alors étre intro-
duite dans cette large sphére de la précarité. La
précarité de droit serait celle des salariés sous
statut précaire (contrat d’intérim, contrat & durée

déterminée...). La précarité ex ante serait celle
des salariés employés sous contrat & durée indé-
terminée mais dont Vemplol est menacé a court
terme, parce que l'entreprise-employeur connafit
des difficultés économiques, & moyen terme, par-
ce que l'entreprise-employeur est un sous-trai-
tant (12). Dans ce deuxiéme cas, le degré d'inten-
sité de la précarité ex ante reposerait sur la place
occupée par 'employeur direct du salarié au sein
de Pentreprise-réseau. La notion de segmentation
du marché de la sous-traitance (par analogie avec
le marché du travail) permettrait alors de classer
les emplois offerts par les sous-traitants en fonc-
tion de leur degré de précarité ex ante (13).

La segmentation du marché du travail cor-
respondrait également & des logiques différentes
de gestion des ressources humaines. Nous avons
montré dans une étude récente que les grands
prestataires de services publics avaient une
double gestion de I'emploi, c’est-a-dire qu’ils
géraient différemment les cadres et les non-
cadres (modalités et critéres de recrutement,
politiques de promotion, de rémunération, de
mobilité...} bien que ces régles de gestion soient
formalisées dans des statuts s’appliquant a
Iensemble du personnel (14). Or la «nouvelle»
segmentation du marché du travail décrite par
R. Reich correspondrait & un partage entre
emplois de cadres (supérieurs) et autres emplois
et & des pratiques de gestion des ressources
humaines différentes (ou peut-étre a 'absence de
gestion des ressources humaines).

Le recours & une gestion externe de I'emploi
semblerait se généraliser et la sphére de la ges-
tion interne se réduire. Le modele J ne g’applique
qu'aux grandes entreprises japonaises et le syste-
me de 'emploi & vie ne concerne qu'une minorité
de salariés japonais (M. Aoki, ouvrage cité, page
65 et suivantes). Les caractéristiques de ce modé-
le sont telles que les salariés n’ont aucun intérét
a repasser sur le marché externe de Pemploi &
mi-carriere et les employeurs aucun intérét a se
séparer de leurs salariés &i ce n’est pour un
départ en retraite (15). Or Aoki montre que les
compressions d'effectifs auxquelles se livrent les
grandes entreprises japonaises ne permettent
plus d’assurer ni 'emploi & vie, ni des perspec-
tives de carriére attrayantes. L'implantation au
Japon d’entreprises occidentales rompt égale-
ment cette logique. Le recrutement de salariés
expérimentés n'est plus hors norme. Le modéle J
semble 8tre progressivement remis en cause et la
grande entreprise japonaise pourrait fort bien se
transformer en entreprise-réseau (M. Aoki,
ouvrage cité, page 90).16
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Le modéle de 'entreprise-résean gera-t-il
celui du XXTe siécle ? S’agit-il d'une adaptation a
un environnement désormais mondial et non plus
national ? Pour exploiter au mieux les opportuni-
tés offertes par cet environnement international
et instable, Porganisation en réseau serait la plus

La diffusion du modale de I'entreprise-résean
signifierait 1a disparition de la gestion des res-
sources humaines. Pour les salariés employés sur
contrats de courte durée, une simple administra-
tion suffit. Pour les cadres supérieurs employés
sur des contrats de long terme, Pabsence de sou-

hait de promotion, le partage des bénéfices, la
primauté des relations informelles dispensent de
les gérer. Leurs comportements les rendent
d’ailleurs plus proches du groupe des professions
libérales que du groupe des salariés. La diffusion
de ce modéle signifierait surtout 'avénement
dune société réellement et définitivement duale,
au sein de laquelle les inégalités s’accroitraient
(voir les chapitres 14 et 15 de 'ouvrage de
R. Reich).

appropriée et les différences culturelles ne pose-
raient pas probléme (hypotheése avancée par
M. Aoki, ouvrage cité, page 6). L'organisation en
réseau est-elle la réponse A une contrainte forte :
le développement accéléré d’'une demande de
«produits personnalisés» au détriment de la
demande de produits standardisés ? Ces ques-
tionnement s’inscrivent dans les problématiques
développées par les théories de la contingence
(Lawrence et Lorsch, 1974) et par 'analyse struc-
turelle (A. Chandler, 1962 et 1977) (17).

I Weber, «Economie et société», Plon, Paris, 1971 et J. Freund «Sociclogie de M. Weber», PUF, Paris, 1966, R Aron, «Les
étapes de la pensée socmiogzque» Gthmard 1967,

M. Aoki, «<Economie japonaise, information, motivations et marchandage», Economica, Paris, 1991 et M. Aoki, «L.e management
%aponals : le modéle J de Acki», Problémes économiques, n°2225, 15 mai 1991,

Dans Pouvrage cité, on cimhngue le modele A, américain et Ie modale J, japonais. Dans article cits, le modele américain est
désigné par modéle H, hidrarchisé, Dans les citations, nous respecterons le choix du traducteur. Dans notre texte, nous choisis-
sons de reprendre intitulé «modéle A» car le systéme de coordination hiérarchisé de I'entreprise américaine ne représente qu'un
slément de ce modéle d’entreprise.

M Aoki semble reprendre une définition classique de la compétence : savoir, savoir-faire, savoir-étre,

R Reich, «L’économie mondialiséer, Duned, Paris, 1993,

Les textes de référence sont ceux que nous avons cités précédemment.

7 La fagon dont R. Reich relate le rachat de Kidder-Peabody par General Electric en 1986 accrédite cette affirmation : «quand
General Electric essaya d'exercer son contrdle sur sa nouvelle acqmsmon, imposant la confection de comptes-rendus dans des
conditions plus strictes, et une comptabilité analytique plus serrée, la plupart des membres les plus compétents de Kidder,
Peabody partirent vers un environnement plus agréable» (opus cité, page 94).

8 R. Reich affirme que le directeur des achats de Polaroid est «l'un des stratéges les plus importants de la firme, bien que son nom
n’apparaisse pas dans la liste des vingt principaux dirigeants qui figure dans le rapport annuel de la société» (page 90).

R. Reich désigne ici les identificateurs et les résolveurs de problémes et les courtiers-stratéges.

0 p B. Doeringer et M.J. Piore, «Internal labor markets and manpower analysis», Sharpe, New York, 1971 et S. Berger et
M.J. Piore, «Dualism and discontinuity in industrial societies», Cambridge, Cambridge University Press, 1980.
117, Thévenot et O. Favereau, «Ragles, coordination et apprentissage, relecture de trois théories institutionnalistes de I'entrepri-
se {Doeringer et Piore, Williamson, Aoki)», communieation au 4e collogue Charles Gide pour Pétude de la pensée économique,
«L/institutionnalisme en question», Marseille, 19-20 septembre 1991.

B. Fourcade introduit les notions de précarité «de droit» et «de fait» dans «/évolution des situations demploi particulidres de
1945 & 1990», Travail et emploi, n°52, 1992, page 9. Nous préférons remplacer de fait par ex ante pour insister sur Pidée d’antici-
pation du salarié, en référence & la théorie keynésienne qui met Paccent sur le role des anticipations pour expliquer les comporte-
ments économiques des agents.

B. Baudry, «Segmentation du marché du travail et segmentation du marché de la sous-traitance : une étude de la firme-
réseau» Revue d’économie politigque, n°104, janvier-février 1994, )

4 3. Barreau et J.Y. Ménard, «La gestion de Pemploi a la Poste, France Télécom, EDF-GDF et la SNCF : des spécificités lides &
lemplm de personnel sous statut ?», communication au 3éme congrés de FAGRH, Lille, 19 et 20 novembre 1992, actes du collogue
et «Les grands prestataires de services publics francais et la gestion de personnels sous statuts : convergences ou divergences 7»,
Politiques et management public, volume 11, n°3, septembre 1993.

M. Aocki parie d'un «effet de réputation» qui jouerait et pour les salariés (ouvrage cité, page 75) et pour empleyeur (cuvrage
cité page 90).

& [entreprise J peut apparaitre trés proche de lentreprise-réseau, comme le suggérent les analyses de P. Bouvier-Patron
(1994) et de F. Bymard-Duvernay (1991, page 6), quand on prend en compte la dimension interorganisationnelle.

7. Piotet note que les sociologues francais travaillant sur le théme de Ventreprise «reprennent & leur compte des hypothéses
formulées» au sein de trols courants de pensée développés aux Etats-Unis au cours des années seixante : 'analyse institutionnel-
le, Panalyse structurelle et les théories de la contingence, in «Coopération et contrainte, & propos des modéles d’Aoki», Revue fran-
caise de sociclogie, XXXIII, 1902,
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