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RESUME

Parce qu'elle permet d’anticiper les ajustements de la main-d’ceuvre, la gestion prévisionnelle peut étre
congue comme Foutil privilégié d’'une gestion des dges et des compétences. Cette contribution vise préci-
sément & relativiser sa capacité a traiter ce type de probleéme.

Dans un premier temps, les conditions d’un recours & la gestion prévisionnelle sont analysées & partir
d’une réflexion sur son articulation avec les politiques de gestion de la main-d’ceuvre. La GPEC semble
ainsi correspondre aux logiques actuelles de refidélisation et de développement de la formation interne
des salariés,

Dans un second temps, la gestion des problémes d’age et de compétences est plus particuliérement étu-
diée en mobilisant une approche plus empirique et critique des pratiques actuelles des entreprises. La
maniére dont les entreprises mettent en oeuvre la GPEC parait en effet critiquable, voire méme contra-
dictoire avec les objectifs traditionnels d'une démarche prévisionnelle. Mauvais choix de gestion ou remi-

se en cause de la démarche méme de la GPEC ?

La perspective du vieillissement de la popu-
lation active francaise et le constat récent de
Pexistence de déséquilibres importants dans la
structure par 4ge et dans la nature des compé-
tences d'un certain nombre d’entreprises fran-
gaises relancent la question d'une gestion plus
prévisionnelle, plus anticipée de la main-d'ceuvre,
tant au niveau quantitatif (effectifs) qu’au niveaun
qualitatif (compétences, carridres).

Définie comme «un ensemble de démarches,
de processus de gestion et doutils permettant
d’anticiper sur les mutations lourdes que rencon-
trent les entreprises et d’intégrer les ressources
humaines dans leurs stratégies de développe-
ment> (BARON, BIARD (1990)), la GPEC fournit
aux firmes les moyens d’analyser les emplois et
les compétences dont elles disposent actuellement
et celles qui leur seront nécessaires dans avenir,
de maniére & prévoir dés aujourd’hui les voies de
résorption des écarts anticipés.

L’enjeu principal de la GPEC se situe autour
de Yévolution future des compétences. Il agit
d’abandonner une gestion quantitative de I'em-
ploi pour g’orienter vers une approche plus quali-
tative centrée sur les nouveaux contenus du tra-
vail et les nouvelles compétences des salariés.
Selon les gestionnaires fondateurs de la GPEC de
Développement et Emploi, des déterminants de
ces mutations peuvent étre externes a 'entrepri-
se - marchés fortement concurrentiels, produits
ou procédés de fabrication nouveaux, évolution
des mentalités et des aspirations des salariés - ou
simplement internes et liés & la recherche d'une
meilleure compétitivité générant ainsi des chan-
gements dans l'organisation et les modes de fone-
tionnement de l'entreprise» (THIERRY (1993)).

C’est au fond la constitution d'une véritable
stratégie des ressources humaines qui condition-
ne une telle démarche. Au coté des différents
«pbles stratégiques» habituellement en place



dans Ventreprise - pbdle Marché / Produits,
Rentabilité / Financement, Technologie /
Innovation - on voit alors se constituer un «péle
Compétences», supposant une véritable prise de
conscience de la part de Pentreprise des enjeux
stratégiques du développement des ressources
humaines. 11 s'agit de passer d'une vision trés res-
treinte de la gestion de Temploi, limitée & une
dimension : faire face aux contraintes sociales,
économiques et juridiques de Vemploi et du cott
du travail, 2 une logique plus dynamique ot Fem-
ploi émerge comme Vune des variables straté-
giques de l'entreprise. La GPEC se présente alors
comme Vinstrument privilégié dune gestion des
dges et des compétences.

Au-dela de ces propos trés généraux, il
convient d’analyser les conditions dans lesquelles
la GPREC s’inscrit de facon optimale. Partant d'un
point de vue d’économistes du travail, nous avons,
dans un premier temps, réfléchi a Particulation
entre les politiques actuelles de gestion de la
main-d’'oeuvre et le recours 4 la GPEC. Nous
avons ainsi constaté que cette démarche suppo-
sait la recherche de nouveaux équilibrages
internes, autour de deux éléments : le retour &
une fidélisation de la main-d’oeuvre et le dévelop-
pement d’une formation interne importante.

Aprés ce détour théorique, nous avons, dans
un second temps, conduit une démarche plus
empirique et critique sur les pratiques actuelles
des entreprises face aux nouvelles contraintes de
gestion de la main-d'ceuvre. Notre propos peut
paraitre globalement sceptique quant & la portée
réelle de 1a GPEC dans le contexte de restructu-
ration actuelle. La maniére dont les entreprises
rmettent en oeuvre la GPEC nous apparait en effet
critiquable, voire méme contradictoire avec les
objectifs traditionnels d’une démarche prévision-
nelle. (est autour de la gestion des problémes
d’age et de compétences que la seconde partie de
cette contribution a été centrée. Mauvais choix de
gestion ou remise en cause de la démarche méme
de 1a GPEC ? 11 parait difficile de trancher dés &
présent cette question.

LA GPEC A LA RECHERCHE DE NOU-
VEAUX EQUILIBRAGES : REMOBILISER
LES LOGIQUES DE FIDELISATION ET DE
FORMATION INTERNE

Les pratiques actuelles de gestion de res-
sources humaines sont traversées par des
logiques contradictoires face & la question de la

fidélisation des salariés. Rappelons en effet
que la période des trente glorieuses a été caracté-
risée par la généralisation d'une norme d’emploi
fondée notamment sur la sécurité d’emploi, des
hausses de salaires quasi-automatiques, une
régulation des relations sociales trés centralisée,
etc. ; tous ces éléments étant partie prenante de
ce que certains ont appelé «un rapport salarial
monopolistes (BOYER (1986)).

La crise a ouvert une nouvelle phase dominée
par l'incertitude, de fortes turbulences sur Yen-
semble des marchés se traduisant, en termes
d’emploi, par I’éclatement de la logique précéden-
te, c’est-a-dire par une volonté plus ou moins affir-
mée de reporter sur le statut de Pemploi I'en-
semble de ces nouvelles contraintes, bref, de
réfuter la référence essentielle a la fidélisation de
la main-d’oeuvre.

Cest autour de la flexibilité de Pemploi
que est alors focalisé le débat. Cette logique de
flexibilité externe a été largement dominante en
France, rejoignant en partie le modele «ultralibé-
ral britannique» par opposition au modzle de type
scandinave, davantage centré sur la recherche
d'une flexibilité interne (polycompétence, repro-
fessionnalisation, modification de Porganisation
du travail...)®. La flexibilité externe a la francaise
gest traduite par un ample mouvement de
restructurations impliquant. des réductions def-
fectifs drastiques - y compris parmi les effectifs
permanents - et par un essor de la précarisation
de la main-d’oeuvre.

A Pheure actuelle, ces pratiques de flexibilité
externe tendent A se ralentir. Les entreprises -
tout au moins les grands groupes parmi les pre-
miers utilisateurs des formes particuliéres d’em-
ploi - se trouvent désormais confrontées & de nou-
velles contraintes internes issues de I'évolution
des contenus du travail et des modes d’organisa-
tion qui en découlent. La difficile recherche d'une
flexibilité interne semble désormais effective. Des
pratiques de fidélisation de la main-d'oeuvre
réapparaissent notamment lorsque des pro-
grammes de formation interne sont offerts aux
salariés en place. Citons & ce propos la remise a
jour de contrats «de dédit-formation», réintrodui-
sant «un fil & la patte» aux salariés les plus
recherchés, pour lesquels I'investissement en for-
mation de V'entreprise a été conséquent.

Le retour certes partiel mais réel vers une
fixation des salariés s’accompagne du maintien
des dispositifs de flexibilité externe. Plus encore,
ces deux pbles auparavant antinomiques parais-
sent dorénavant en interaction.



Marché interne et formations générales

Dans Varbitrage fidélisation/flexibilité, c'est
au fond Palternative «marché interne»/»marché
externe» (DOERINGER, PIORE (1971)) qui refait
surface. Plus précisément, les efforts actuels de
refidélisation, aprés une décennie de flexibilisa-
tion a tout crin, tentent de renouer avec un mode
internalisé de gestion des ressources humaines
tel que théorisé au travers du concept de marché
interne. L/analyse théorique n’est pas nouvelle
mais parait d'une étonnante actualité. En effet, la
formation interne, axe structurant d'un marché
interne, traverse de maniére de plus en plus cen-
trale les logiques contemporaines d’attachement
de la main-d'eeuvre, pour en devenir la clef de
voite autour de laquelle s'organisent les diffé-
rents systémes de gestion du personnel. La mobi-
lisation des travaux de PIORE et DOERINGER
permet alors de meftre & jour les fondements
théoriques du choeix de certaines entreprises de
restaurer un lien salarial durable.

Formation et internalisation de la main.
d’eeuvre : Panalyse du marché interne

PIORE et DOERINGER définissent le mar-
ché interne comme «une unité administrative
dans laquelle le prix et P'allocation du travail sont
régis par un ensemble de régles et de procédures
administratives». L'emploi y est stable, avec des
salaires relativement élevés, de bonnes conditions
de travail et des perspectives de carriére. A l'op-
posé se trouve le marché externe, structuré par
des offres et des demandes de travail émanant de
travailleurs et d’employeurs en situation de
confrontation directe. Il regroupe les emplois aux
caractéristiques inverses (fort turn-over, salaires
relativement faibles, mauvaises conditions de tra-
vail et absence de perspective de carrigre).

Les présentations traditionnelles du marché
interne mettent I'accent sur la dimension salaria-
le pour souligner le lien poste/rémunération (qui
' se substitue au lien individu/salaire de la micro-
économie) et la croissance réguliére des rémuné-
rations & mesure que la relation d'emploi se
déroule au sein du marché interne. Elles n’éclai-
rent cependant pas le lien entre formation et sta-
bilisation de la main-d’ceuvre, lien au ceeur des
modes actuels de gestion. En revanche, la défini-
tion du marché interme proposée par
ALTHAUSER et KALLEBERG ((1981), p. 130)
relégue au second plan la politique salariale pour
valoriser la nature dynamique des mécanismes
structurants du marché interne : «le concept de
marché interne (...) présente trois caractéris-
tiques structurelles fondamentales :
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1) une hiérarchie d’emplois

2) avec entrée seulement aux niveaux infé-
rieurs

3) et progression vers le haut de la hiérarchie
associée 4 une amélioration des connaissances et
des qualifications”.

La séeurité de 'emploi et les perspectives de
carriéres que garanfit le marché interne appa-
raissent alors comme le support de la construction
intertemporelle des qualifications. Plus précisé-
ment, le déplacement de la main-d’eeuvre le long
de «chaines de mobilité», structurées par une
séquence de postes hiérarchisés et cohérents les
uns par rapport aux auntres, assure l'accumulation
de compétences, de «capital humain» (BECKER
(1964)). Chaque poste & la fois exploite les capaci-
tés productives immédiates des travailleurs
internes et dispense la formation nécessaire & 'oe-
cupation du poste supérieur. Ce mode de forma-
tion produit des qualifications adaptées aux
besoins propres des entreprises. Dés lors, les com-
pétences du marché interne présentent la parti-
cularité d’étre spécifiques, c’est-a-dire de n’étre
utilisables que dans la firme au sein de laquelle
elles se constituent et s'exercent. Et ce d’autant
plus qu'elles se forment & lintersection d'un
apprentissage sur le tas («on-the-job training»), de
relations de coopération souvent informelles avec
les collégues (transmission directe de savoirs et de
savoir-faire non formalisés ni consignés) et d'une
maitrise collective du processus de production.
Précieuses dans une structure organisationnelle
particuliére, elles sont en revanche inutiles dans
tout autre contexte et a fortiori dans les autres
entreprises. Elles ne sont donc pas monnayables
sur le marché externe du travail. Par conséquent,
aucun salarié «rationnel» ne sera disposé & inves-
tir pour accumuler ce type de gualification. Sa
seule incitation & I'acquérir est la prise en charge
du coiit de la formation par 'employeur. La récu-
pération de I'investissement en formation financé
par la firme requiert alors que la main-d’ecuvre
formée spécifiguement soit stabilisée. Son usage
prolongé est d’autant plus avantageux que la for-
mation sur le tas par progression dans des filidres
de mobilité permet d’économiser les coiits de for-
mation.

Le marché interne est ainsi le support de
relations d’emploi durables destinées a dévelop-
per des gualifications spécifiques, intégrant une
composante collective, construites & partir d’in-
vestissements en formation assumés financiére-
ment par 'employeur,

Le lien ainsi établi par le concept de marché
interne entre attachement de la main-d’ceuvre et
formation interne spécifique est cependant ingsuf-



- 566

fisant pour comprendre la résurgence des pra-
tiques de fidélisation. En effet, I'importance crois-
sante accordée 4 la composante générale de la
formation (savoirs théorigues, capacités d’abs-
traction et de communication, etc.) et le dévelop-
pement de formations générales qualifiantes (par-
fois méme diplomantes) financées par les
entreprises signalent une inflexion des choix et
criteres d’internalisation de la main-d’eeuvre. Or
cette inflexion ne trouve pas de justification dans
Papproche en termes de marché interne.

Les travaux récents de STANKIEWICZ
(1993) offrent précisément un fondement théo-
rique au nouvel équilibre recherché par les firmes
entre les qualifications générales et les qualifica-
tions spécifiques de leurs salariés fidélisés.
BECKER, & qui l'on doit le diptyque formation
générale/spécifique, soulignait que les deux élé-
ments, loin de s'opposer, étaient le plus souvent
mélés®. Cet aspect a par la suite été relégué au
second plan (en partie pour des considérations de
simplification). Il revient & STANKIEWICZ de
réhabiliter la complémentarité entre formation
générale et formation spécifique d’'une part, de lui
donner une traduction théorique modélisée
dautre part.

La gés'ti.gji "préviSionh_elie de I'emploi -

Formation générale et fidélisation des sala-
riés

La formation générale développe le potentiel
d’adaptation et d’apprentissage de lindividu, et
favorise ainsi V'acquisition de connaissances spé-
cialisées ou spécifiques : «la formation générale
facilite 1a greffe de savoirs spécifiques en constant
renouvellement» (STANKIEWICZ (1993)). Par
ailleurs, elle confére des outils (et non seulement
des connaissances) qui développent Yaptitude a
traiter des problémes et a faire face & des situa-
tions. En d’autres termes, «la formation générale
agit autant, sinon plus sur le contenant que sur le
contenu. (...) En outre, complémentairement aux
aspects purement cognitifs, 'acquisition de quali-
tés comportementales («behavorial traits») est
autre apport essentiel de la formation générale»
(Ibid.). Par conséquent, des formations générales,
ayant pour finalité le développement de I'évoluti-
vité et de Pautonomie des salariés et financées par
les entreprises, se présentent comme des choix
«rationnels» pour les entreprises.

Le lien entre formation générale et stabilisa-
tion de la main-d’ceuvre est établi & partir d'un
modele de type micro-économique dans lequel les
entreprises g'emploient & minimiser les colts
d’adaptation des compétences de leurs salariés a
leurs nouveaux besoins. Les nécessaires ajuste-
ments peuvent &tre opérés soit en renouvelant la
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main-d’ccuvre en place soit en la formant.
Lentreprise opte pour la politique la moins cot-
teuse. Dans le cas ol le cofit de renouvellement du
personnel excéde celui de la formation, Fem-
ployeur conserve ses salariés et leur dispense la
formation générale qui leur permettre d’adapter
leurs compétences spécialisées ou spécifiques.
Cette configuration est d’autant plus probable
gue le niveau initial de formation de la main-
deeuvre est élevé, la formation continue en étant
dautant allégée. Si a Pinverse le colit de rotation
est inférieur & celui de la formation, I'entreprise
substituera & sa main-d'ceuvre en place des
recrues mieux formées, donc mieux adaptées a ses
nouvelles exigences. Des relations d’emploi
durables peuvent donc se nouer entre des candi-
dats soigneusement triés, embauchés en raison de
leur bonne formation initiale, supposés aptes a
évoluer aisément et & moindre colit.

Formation interne et GPEC

Si formation générale et formation spécifique
se combinent de manidre désormais incontour-
nable pour structurer et redynamiser les pra-
tiques d’attachemerit, la mouvance de Penviron-
nement technologique, la moindre lisibilité des
évolutions de marché et le ralentissement de la
croissance requidrent que ces politiques de forma-
tion s'intégrent désormais dans une véritable
démarche anticipatrice. C’est précisément l'objet
de la Gestion Prévisionnelle de 'Emploi et des
Compétences que de fournir les outils d'une ges-
tion anticipée. Les firmes qui optent pour une
fixation de leur main-d’ceuvre doivent donc arti-
culer non plus seulement les formations générale
et spécifique mais également, et méme surtout, la
formation et la GPEC. Ces deux politiques sont
désormais en interaction permanente et entre-
tiennent une relation d’étroite complémentarité.
En effet, «la formation continue devient un élé-
ment important des processus de changement
qurelle peut anticiper (mise & niveau préalable,
sensibilisation des salariés), accompagner (en
assurant la nécessaire évolution des compétences
professionnelles) ou optimiser» (GEHIN,
MEHAUT (1993)). Tout ceci suppose qu'un dia-
gnostic des transformations des métiers, des com-
pétences nécessaires et des écarts entre compé-
tences nécessaires et maitrisées ait été réalisé au
préalable, ce qui est bien le role de la GPEC*.

Une telle démarche fait référence au modéle
de la compétence développé dans des approches
plus économiques et sociologiques de Panalyse du
travail (Zarifian (1988)). Ce type de modéle, fondé
sur la responsabilisation des salariés, la mobilisa-
tion de Tensemble des acteurs face & la mise en
oeuvre de nouvelles formes d’organisation du tra-



vail, constitue une rupture avee la logique de la
qualification. «L/incapacité & définir des contenus
d’activité en perpétuelle évolution et la volonté de
ne pas fixer des cadres qui #'avéreraient rapide-
ment obsolétes font entrer en crise les référentiels
d’activité comme les classifications. Clest tout le
modéle de la qualification qui est ébranlé alors
que, pour permettre les déstructurations et
restructurations incessantes, les notions de poste
ou de qualification - adaptées & des organisations
stables - sont remplacées par une approche plus
dynamique : les compétences, mettant les poten-
tialités des personnels au coeur des modes d’ana-
lyse et des formes d’action, deviennent un instru-
ment indispensable des politiques d’entreprise.»
(Dugue (1994))°.

Le passage d’'une gestion & court terme 4 une
gestion anticipatrice plus dynamique peut étre
mis en paralleéle avec le glissement opéré entre
qualification et compétences. Le recours & la
GPEC renvoie en effet & un besoin des entreprises
de ne plus figer les situations de travail et les
compétences requises pour la tenue de ces nou-
veaux emplois mais de créer des espaces profes-
sionnels élargis dans lesquels les salariés devront
évoluer.

On peut citer ici Pexemple des familles pro-
fessionnelles, nouvelle catégorie proposée comme
mode d'entrée de la GPEC (THIERRY (1993)),
afin de favoriser la mobilité professionnelle non
pas directement au service de la carriére de ces
salariés, mais bien davantage en fonction des
besoins de P'entreprise, non pas en référence aux
métiers (au sens traditionnel) et aux savoirs pro-
fessionnels mais plutdt en référence aux qualités
générales requises dans des situations de travail
parfois totalement différentes.

Au total, les pratiques actuelles de fidélisa-
tion et de formation de la main-d’ceuvre s’articu-
lent logiquement & une gestion prévisionnelle.
On peut ici reprendre les propos de CEZARD
(1993) : «dans les relations marché interne / mar-
ché externe, la GPE joue le marché interne. Elle
favorise, de fagon explicite et voulue, les salariés
en place. L'embauche n’est admise que pour faire
face & des besoing non couverts en internes. La
gestion prévisionnelle offre en outre la possibilité
d'une flexibilité interne. «Outil industriel mais
flexible, la GPE devrait donner a 'entreprise une
plus grande «réactivité» face aux défis du marché»
(CEZARD (1993)). Elie permettrait ainsi d’assu-
rer une régulation de la production désormais
fragilisée par les contraintes de restructuration,
tout en maintenant une logique de marché inter-
ne.

La gestion prévisionnelle de femploi
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D’UN MYTHE A UNE REALITE

La GPEC marque la volonté de rompre avec le
mode antérieur de gestion «& chaud» de la main-
d’euvre fondé sur une logique d»ajustement en
accordéon» (GEHIN, MEHAUT (1993)) des effec-
tifs : fortes suppressions d’emplois concentrées
sur quelques années - par recours massif aux
licenciements secs et aux préretraites - avec gel
quasi-total de Fembauche, reprise éventuelle des
recrutements sur un an, nouveau blocage... Une
démarche de GPEC s’appuyant sur des projec-
tions de pyramides des Ages, des anciennetés, des
effectifs, et sur des réflexions quant a la transfor-
mation des métiers et des compétences, est de
nature & anticiper les ajustements nécessaires
tant sur le plan quantitatif que qualitatif. Elle
devrait permettre dés lors la mise en place par
avance de mesures correctrices autorisant un lis-
sage dans le temps et une meilleure internalisa-
tion des ajustements.

Il semble cependant que les résultats ne
soient pas & la hauteur des espérances. La
conjoncture n’y est certes pas étrangére : dans
Iactuel contexte économique dégradé, la GPEC
n’a pu tenir le rdle de «police d’assurance»
(LEBAUBE (1993)) contre les licenciements qui
lui avait été attribué. En témoignent les plans
sociaux mis en place par des entreprises qui, pré-
cisément, 'étaient lancées quelques années aupa-
ravant dans une démarche prévisionnelle. Les
exemples sont nombreux Citroen, Bull,
Thomson, Michelin, qui s’étaient dotés de moyens
pour anticiper les évolutions, n’ont pu éviter deés
1991 des actions de licenciement. «Face aux diffi-
cultés, les bonnes résolutions sont abandonnées et
il n'est pas rare de voir des sociétés adeptes de la
gestion prévisionnelle succomber aux vieilles ten-
tations des restructurations» (Le Monde
Initiatives (1991)). Face & ce retour en force des
considérations de court terme, certains n'hésitent
pas a dire que la GPEC devient «la gestion accé-
lérée des compétences (Le Monde Initiatives
(1992)). Il est vrai que pour une méthode de ges-
tion demandant du temps et mise en place récem-
ment, la crise revient trop vite et trop t6t : «<entre
les urgences de la survie au jour le jour et la len-
te mise en place des fondements d’'une action 2
long terme, la gestion prévisionnelle est prise en
ciseaux» (Le Monde Initiatives (1991)).

Les difficultés d’origine conjoncturelle n’expli-
quent cependant pas & elles seules ce que les plus
critiques appellent les «déboires» de la GPEC. En
effet, elles semblent amplifiées par certaines pra-
tiques des entreprises qui entrent en contradic-
tion avec ce que supposerait une démarche de



S69

La gestidn prévisionhe!!e'de {emploi

GPEC. Deux exemples illustrent cette situation :
d'une part la recherche de «sang neuf «, d’autre
part la «chasse aux diplomes».

La recherche (désespérée) de sang neuf

Au cours des derniéres années, les licencie-
ments, Parrét ou le ralentissement de 'embauche
conjugués aux départs anticipés en retraite ont
modifié sensiblement les pyramides des ages de
nombreuses entreprises. D'une maniére générale,
les effectifs se sont resserrés autour des classes
d’age intermédiaires et des salariés relativement
anciens, accélérant globalement le vieillissement
de la main-d’ccuvre. Dans le cadre de marchés
internes, la recherche d'un rééquilibrage de la
structure par dge et d'un renouvellement de la
main-d’ceuvre justifie alors une réflexion prévi-
sionnelle.

Dans toutes les grandes banques de réseaux
(Société Générale, BNP, Crédit Lyonnais notam-
ment), la pyramide des Ages présente la forme
caractéristique d’'une toupie, c'est-a-dire que les
effectifs se concentrent sur les classes d’Age inter-
médiaire®. Ainsi, en 1992, environ 45% des sala-
riés de la BNP et de la Société Générale avaient
entre 35 et 45 ans. Outre les problémes liés aux
départs massifs a la retraite 4 I'horizon de quinze
ou vingt ans, une telle structure par 4ge bloque le
renouvellement de la main-d’euvre. Dans un
contexte de réduction tendancielle des effectifs,
des départs a la retraite limités conjugués a un
ralentissement important des départs volontaires
réduisent en effet fortement la capacité dem-
bauche de ces entreprises.

Dans une filiale régionale d’une banque
nationalisée’, les conséquences de ce déséquilibre
de la pyramide des &ges ont depuis cing ans
conduit & une réflexion sur les modalités dun
ajustement. Refusant de recourir aux licencie-
ments, la direction des ressources humaines ten-
te de mettre en place des dispositifs favorisant le
départ des salariés composant le «ventre» de la
pyramide pour recruter des jeunes. Des incita-
tions au départ volontaire ont ainsi été faites aux
salariés, sous la forme d’aides & la réalisation d'un
projet professionnel (création d’entreprise,
recherche d’une activité salariée, retrait d’activité
essentiellement pour les femmes). Elles n'ont
cependant permis qu'un petit nombre de départs.
Parallelement, les dispositifs de préretraite ban-
caire ont été supprimés au ler janvier 1994.
Lentreprise se trouve ainsi confrontée au main-
tien du déséquilibre de sa structure par 4ge, & des
possibilités de recrutement réduites et & une
aggravation & court terme du vieillissement de sa
main-d’euvre.
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La volonté de l'entreprise, et plus générale-
ment des grandes banques de réseaux, de ne pas
remettre en cause la durabilité de la relation sala-
riale par des licenciements limite donc I'ajuste-
ment de leurs effectifs. Limportance des ajuste-
ments & réaliser risque alors & moyen terme de
conduire ces entreprises & une crise de leur mar-
ché interne, en les contraignant a des licencie-
ments massifs malgré une gestion prévisionnelle
de leur main-d’ceuvre.

Afin de remédier & ces déséquilibres impor-
tants en termes d’age dans un contexte de quasi-
stagnation voire de réduction des effectifs,
nombre d’entreprises tendent quant  elles a favo-
riser le départ des salariés en fin de carriére pour
recruter un personnel jeune. Or, le départ de sala-
riés anciens provoque des dysfonctionnements
souvent caractérisés par une démotivation des
personnes en fin de carridre. et une perte de
savoir pour Ventreprise, d’autant plus que les
mesures d’dge ne sont pas sélectives au regard
des compétences et des catégories de personnel.
Par exemple, une fois les anciens partis, on
découvre qu’ils constituaient le liant des groupes,
qu'en calmant les conflits, ils avaient bien sou-
vent une fonction de régulateur (Le Monde
Initiatives (1994a)).

Par ailleurs, d’antres répercussions défavo-
rables peuvent se manifester selon le volume des
recrutements. Si les embauches ne compensent
pas les départs, le poids des classes d'dge inter-
médiaires augmente encore. La gestion de la
main-d’ceuvre est alors délicate & terme : le rajeu-
nissement obtenu n’est que temporaire, avec pour
corollaire un déficit d’éléments pour préparer
Pavenir, et entreprise se trouvera inévitablement
confrontée aux départs en retraite massifs de ces
salariés. En outre, le processus de promotion se
trouve altéré. D'une part, les départs anticipés
liberent des postes et peuvent ainsi se traduire
par une vague brutale et quasi-automatique de
promotion de salariés plus jeunes. Deés lors, il
n’est pas rare que 12 ot Pon a fait partir les plus
4gés, on se trouve amené a promouvolr trop vite
des salariés trop peu mfrs. D'autre part, le
nombre élevé de salariés candidats & une promo-
tion provoque un goulot d’étranglement qui peut
étre démotivant. Certaines entreprises décou-
vrent alors que «des classes d’dge sont devenues
trop nombreuses (...) et que les carriéres sont blo-
quées ou que des fonctions seront occupées trop
longtemps par les mémes» (Le Monde Initiatives
(1989)). Si au contraire Pembauche est importan-
te et concentrée sur les jeunes de facon a acquérir
les compétences recherchées, I'entreprise crée des
strates de salariés d’age similaire, ce qui se tra-
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duit & long terme par des difficultés de gestion
analogues & celles produites par 'existence d'une
classe d’age dominante. Toutes ces mesures trans-
forment finalement en casse-téte la réorganisa-
tion et la gestion ultérieure des ressources
humaines.

A Usinor, le résultat d’'un consensus national
(les Conventions Générales de Protection Sociale
qui ont été appliguées de 1977 4 1990) a construit
une situation désormais catastrophique : & peine
3% de la population des sidérurgistes ont moins
de 25 ang et & Pautre extrémité, moins de 3% ont
plus de 50 ans. Au dela de la déformation de la
pyramide des 4ges (qui ne se repére pas dans les
pays du nord de PEurope ol1 un tiers des effectifs
de la sidérurgie se situe dans les deux tranches
d’dge extréme), Pabsence totale de liberté de
recrutement durant toute cette période constitue
I'un des problemes majeurs évoqués par le PDG
d'Usinor. Le recours systématique aux départs en
préretraite et le gel des embauches induit en effet
un risque de vieillissement de la population :
«Nous passerions donc d'une situation ou dans
une population de 60 000 salariés il n'y a person-
ne ayant plus de 50 ans, & une situation of1 & la fin
du siécle, c’est-a-dire dans dix ans, la moitié de la
population aurait dépassé la cinquantaine. Clest
impensable. Il serait & mon avis trés dangereux
pour notre entreprise comme pour toute autre de
se couper de I'alimentation en sang neuf qu’ap-
portent les jeunes» (MER (1989)).

En 1990, deux accords collectifs® marquent
Parrét des vagues de départs en préretraite et du
gel des embauches, ainsi que la volonté de mettre
en place une véritable gestion des emplois et des
compétences (GAVINI (1993)). Or, dans un
contexte de quasi-stabilité des effectifs, le main-
tien des salariés de plus de cinquante ans limite
les recrutements possibles et ne permet done pas
un rééquilibrage de la pyramide des 4ges & moyen
terme. De plus, il provoque un ralentissement
considérable des promotions, source d’insatisfac-
tion et de résistance des salariés. La définition
d’'une nouvelle logique de progression de carridre,
destinée notamment & permettre des évolutions
malgré Varrét de «leffet de cheminée», suppose
que ladéquation entre compétences requises et
compétences actuelles puisse s'opérer pour les
salariés en place. Ceci pose deux problémes : les
efforts de formation envisagés sont-ils suffisants
pour permettre a un personnel & ancienneté éle-
vée de s'adapter, et peuvent-ils éviter le recours
au marché externe pour des compétences rares ?

‘La direction d'Usinor a choisi de ne pas
remetire en cause la logique de stabilisation de la
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main-d’ceuvre et de s'appuyer sur une démarche
prévisionnelle pour gérer le déséquilibre de la
pyramide des ages et le renouvellement des com-
pétences. La conséquence en est, comme pour le
cas des banques, un trés lent ajustement de la
stucture par ége des effectifs. Par ailleurs, la fai-
blesse des recrutements possibles rend crucial le
role de la formation interne, et implique corrélati-
vement la conception de chaines de mobilité inci-
tatives pour les salariés. La GPEC tend ainsi a
renforcer le marché interne.

Le lien entre fge et compétence est ici central.
Selon certaines idées recues, ces deux variables
seraient fortement corrélées. Au dela d’un proble-
me dangereux de déséquilibre de la pyramide des
dges et d'un véritable danger de sclérose (cas
d'Usinor), certaines entreprises ont tendance a
relier «jeunesse» & «mobilité» ou forte adaptabilité
et done nouvelles compétences (tandis qu’a I'in-
verse, «salariés Agés» serajent assimilés a de
faibles capacités d’adaptation et donc & un faible
potentiel d’acquisition de nouvelles compétences).
Or ces a priori ne se vérifient pas dans la réalité.

Une enquéte réalisée par le Ministére du
Travail auprés de plus de 600 employés de burean
sur leurs réactions face aux nouvelles technolo-
gies montre ainsi que 'dge est beaucoup moins
déterminant qu'on pourrait le penser. «Les repré-
sentations les plus négatives i I'égard de l'infor-
matique, les positions les moins favorables, sont
avant tout le fait de ceux qui n’utilisent pas du
tout ces outils informatiques» (MARQUIE,
BARACAT (1992)). Ainsi tant que ces employés
nwont pas franchi le «pas» en utilisant ne serait-ce
qu'une fois l'informatique, les réticences sont
importantes. Cette analyse ne récuse cependant
pas l'influence de 'dge ou plutét de l'ancienneté
dans un poste de travail sur ce comportement,
mais ici, le résultat majeur de 'étude conforte
notre propos : «a résistance au changement
dépend moins de Pdge ou de quelquautre facteur
individuel, que de la méconnaissance des consé-
quences de 'innovation» (Ibid.).

De telles études n'empéchent cependant pas
les entreprises de rationaliser leur investisse-
ment en formation en privilégiant le fait que la
durée sur laquelle cet investissement peut étre
rentabilisé se réduit avec I'dge, La solution la plus
rapide voire la moins cofiteuse a alors parfois
consisté & évincer ces catégories et 4 les rempla-
cer par des salariés plus jeunes, censés étre plus
ouverts a de nouvelles méthodes de travail et aus-
si trés certainement plus diplomés que les
anciens...
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La chasse aux diplomes.

Conformément aux remarques de la premiére
partie, Pévolution des compétences peut étre
assurée soit par recrutement sur le marché du
travail, soit par formation continue. Cependant,
le mode de gestion des compétences encore large-
ment taylorien et I'évolution rapide des conditions
de production ont conduit au cours des dernieres
années & un creusement de Pécart entre compé-
tences actuelles et cornpétences requises.

Certaines entreprises peuvent alors estimer
que le délai d’ajustement est trop important et
tendent a la fois a favoriser appel au marché
externe du travail et a relever leur niveau d'em-
bauche. Il en résulte des phénoménes de «chasse
aux diplomes» qui, si on les intégre dans la pers-
pective de la GPEC, apparaissent comme un com-
portement rationnel du point de vue des entre-
prises. L'embauche de salariés diplomés leur
permet en effet d’acquérir rapidement les compé-
tences générales dont elles ont besoin & court ter-
me. De plus, un niveau de qualification initial
plus élevé permet une maitrise plus rapide des
compétences spécifiques. Par ailleurs, dans la
mesure ot les firmes choisissent ou sont amenées
4 conserver A long terme leur main-d’ceuvre, elles
ont intérét & embaucher les candidats dont 'adap-
tabilité parait la plus grande et la plus certaine.
Ainsi, «la peur de se tromper, la crainte davoir &
licencier ou I'angoisse d’avoir & anticiper, en gua-
lification, sur les besoins de Pentreprise, a amené
les recruteurs (...) & s’entourer d’'un luxe de pré-
cautions» (Le Monde Initiatives (1990)).

Or, les entreprises ne disposent pas de cri-
tores rigoureux permettant d’évaluer la capacité
d’adaptation future d’un candidat (ces critéres

peuvent-ils exister ? sont-ils trop coGiteux & conce- .

voir et exploiter 7). Elles utilisent alors le niveau
de diplome, parfois quelque soit sa nature et son
contenu, comme critére d’adaptabilité, d'ot une
tendance & recruter des candidats surdiplomés
par rapport au poste proposé?, le diplome servant
& sanctionner non seulement une certaine compé-
tence actuelle mais aussi une capacité d'adapta-
tion.

Des pratiques toutes francaises se sont ainsi
développées, face a la crise de P'emploi, mais aus-
si face a de fortes inquiétudes dans le devenir des
métiers de Ventreprise. En supposant «qui peut le
plus, peut le moins», tout recrutement, quel que
soit le niveau de qualification requis, fixe le
niveau de dipléme minimum au Bac, voire plus.

Aingi, les banques ont jusqu'a la fin des
années soixante-dix recruté Pessentiel de leur
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main-d’'eeuvre au niveau du BEPC. Le releve-
ment du niveau minimal de formation s’est pro-
duit au début des années quatre-vingts : on est
alors passé du BEPC au Bac. Actuellement, les
panques font pour la majeure partie de leurs
recrutements appel 2 des spécialités et a des
niveaux différenciés de formation. Dans les
Banques Populaires en 1991, les trois quarts du
recrutement s'effectuaient & un niveau supérieur
au Bac (Bac+2 et Bac+4). Désormais, dans I'en-
semble du secteur bancaire, le niveau courant de
recrutement est le Bac+2 (v compris pour des
postes d’employés, ce type de postes étant aujour-
d’hui trés évolutif).

De telles politiques & 'égard de la main-
d'ceuvre apparaissent alors contradictoires a cing
points de vue.

Elles générent une démotivation des surdi-
plomés susceptible d’alimenter des décisions de
départ (ou tout au moins, face 4 la crise de Fem-
ploi, d’engendrer de fortes tensions internes) alors
que lobjectif initial était précisément d’embau-
cher des salariés «stabilisables». Pour reprendre
le cas des banques, Vembauche de jeunes salariés
surdiplémés (détenteurs dun Bac+4 voire +5, ils
occupent des postes intermédiaires en principe
destinés a des Bac+2 - guichets, réseau ~ Cf. Le
Monde Initiatives (1994b)), véritable opportunité
& court terme, n'est pas sans inconvénient a
moyen terme, notamment en termes de gestion
des carrieres . En effet, ces jeunes auront plus
rapidement que les autres des prétentions d’évo-
lution dans Pentreprise, prétentions auxquelles
les firmes risquent de ne pouvoir répondre. En
utilisant et en rémunérant ces jeunes en dessous
de leurs ambitions, elles prétent ainsi le flanc au
risque de turn-over.

Elles accentuent 'une des faiblesses de la
GPEC : la contradiction entre le désir d’accroitre
le potentiel de compétences des salariés et la
recherche & court terme d’une gestion rationnelle
supposant une adéquation étroite entre profil des
postes et compétences des salariés (MERCK
{(1990)).

Dans les entreprises industrielles, le recrute-
ment de candidats titulaires d'un bac profession-
nel voire méme d’'un BTS sur des postes de main-
tenance engendre une déstabilisation des
carridéres ouvriéres, les perspectives de promotion
étant limitées par ces embauches & un haut
niveau.

Elles accroissent I'inemployabilité de la main-
d’eeuvre (en particulier de par leur refus croissant
d’embaucher des jeunes méme diplémés d'un CAP
ou BEP) et, risquent & terme de provoquer une
pénurie pour certaines catégories de main-
d’ceuvre.
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Le paradoxe est par ailleurs accru par le déca-
lage entre limportance des enjeux en termes
d’emplois et d'exclusion, et la pauvreté des cri-
téres d’évaluation de Vemployabilité de la main-
d’'ceuvre (la référence massive au dipléme n'est
qu'un pis-aller).

Notre propos peut étre ici renforcé par I'ana-
lyse d'un paradoxe désormais connu : la coexis-
tence d’'une pénurie supposée de main-d’ceuvre et
le maintien d’'un haut niveau de chdémage en
France. Selon PIQUE de FANPE, quatre causes
essentielles expliquent ce paradoxe, dont deux
concernent précisément le comportement des
entreprises :

«Drabord, la difficulté de définir les profils
requis pour occuper des emplois dont le contenu
n'est pas encore stabilisé, ce qui conduit les
employeurs a surdimensionner leur exigence en
matiere de diplome. A ce titre, les fameux
ouvriers bacheliers sont de véritables catas-
trophes en France : ils ont fait grimper le turn-
over et baisser le niveau de motivation.

Ensuite, le fait que certaines sociétés ne veu-
lent, ni ne peuvent consacrer un temps de forma-
tion pour adapter des candidats & leur poste de
travail»12,

- Enfin, la création d'un «gisement de compé-
tences» (SIRE (1993)) visée par la politique de
«chasse au dipléme» parait aller a Pencontre de la
logique d'optimisation permanente du «potentiel
humain» qui anime toute démarche de GPEC.
Certes, les entreprises peuvent puiser dans ce
«vivier de qualifications» & mesure de I'évolution
de leurs besocins. Elles y gagnent en flexibilité et
en réactivité, la main-d'ccuvre surqualifiée étant
capable de s’adapter rapidement & un environne-
ment changeant. Mais en laissant des compé-
tences temporairement inexploitées (ou mal
exploitées), elles figent une partie de leurs sala-
riés et gopposent ainsi & leur démarche de GPEC,
par nature dynamique, dont I'objectif est I'adé-
quation permanente entre les ressources dispo-
nibles et les besoins.

CONCLUSION

Pour critiquables qu'elles soient, les pra-
tiques des entreprises ne peuvent étre tenues
pour entierement responsables des déboires de la
GPEC. La démarche parait en effet contenir en
germe des paradoxes d’ailleurs parfois soulignés
sans étre pour autant levés.

Tout d’abord, la GPEC doit s'appuyer large-
ment sur la concertation des salariés et de leurs
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représentants. Or fout le monde g'accorde pour
relever les faibles réalisations dans ce domaine.
On remarque d'une part 'insuffisance syndicale»
dans la prise en compte dune telle démarche
(LEBAUBE (1993})). Au-dela méme de cette insuf-
fisance, on peut, dans le cas francais, parler de
crainte et méme de refus de principe pour toute
démarche associative - voire participative - ayant
trait & la gestion des emplois, y compris ¢'il sagit;
d’une gestion préventive... Les réticences i toutes
formes de cogestion semblent avoir la vie longue.
DYautre part, il convient d’observer que du c6té du
patronat francais, le discours visant & la concer-
tation n'est pas toujours appliqué. Le refus patro-
nal d’accepter une réelle participation des sala-
riés & Télaboration de leur stratégie est encore
trés fort!s,

Par ailleurs, la GPEC cherche & concilier une
démarche par nature collective et lintégration
des motivations individuelles : face aux réflexions
sur les compétences requises {en termes de
savoirs, savoir-faire et savoir-étre collectifs), on
suppose que la valorisation des irajectoires pro-
fessionnelles individuelles sera automatiquement
réalisée... Or ces deux approches ne sont pas
naturellement complémentaires, la plupart des
entreprises privilégiant un axe plutdt que Pautre,
Par exemple, quelques expériences de «porte-
feuilles de compétences»'* développées pour un
personnel ouvrier recherchaient la valorisation de
leurs compétences individuelles, sans pour autant
développer une GPEC. A Torigine, il g’agissait
surtout d'une volonté voire dune pression des
salariés eux-mémes et non d’une politique délibé-
rée des directions d'entreprise, méme si ces der-
niéres ont largement bénéficié des résultats de
cette démarche.

En liaison avec la logigue de «sang neuf», un
troisiéme paradoxe peut étre relevé. Méme si cer-
tains salariés vieillissants ont fait preuve de
capacités d’adaptation insoupgonnées, il n’est pas
douteux que d’autres, a 'inverse, ne puissent que
difficilement satisfaire les exigences de change-
ment. Cette situation, justiciable bien souvent
d’ailleurs de la stratégie antérieure de I'entrepri-
se - qui ne s'est pas préoccupée de faire évoluer
leurs compétences - place devant un probléme épi-
neux : que faire de ces salariés dont les analyses
prévisionnelles mettent clairement en lumidre
l'inadéquation compte tenu de 'ampleur des évo-
lutions anticipées de métiers, et qu’il serait trés
coliteux d'insérer dans une dynamique d’appren-
tissage 7 1l serait de l'intérét bien compris de la
firme de les licencier. Par conséquent, les
réflexions de GPEC, g'attachant a affiner l'adé-
guation entre les hommes et leurs emplois («le
bon salarié au bon emploi au bon moment ...»),
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pourrait aboutir in fine a la stigmatisation des
salariés jugés inadaptables et renforcer les tenta-
tions de licenciement. Les effets s'opposeraient
ainsi a Pambition initiale de renforcement «de
Yadaptation et de la progression de la main-
d’ceuvre en place» (BRUNHES (1994)). Plus enco-
re, en recherchant une adéquation permanente, la
GPEC débouche sur la contradiction que «la moi-
tié de sa vie professionnelle, un salarié est trop
jeune pour le poste qu'il occupe, Vautre moitié, il
est trop vieux» (Le Monde Initiatives (1994c)). Ce
processus touchant prioritairement les plus agés
pourrait s'étendre 2 lensemble des employés
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jugés «mauvais» - par opposition a ceux capables
d’évoluer & moindre colit pour les firmes - au
risque d’accroitre les phénomeénes d'exclusion déja
fortement marqués au niveau du marché du tra-
vail global. La logique contradictoire de la GPEC
apparaitrait alors d’autant plus neftement que
Pun des objectifs de la politique publique de Vem-
ploi est précisément de pallier les phénoménes
d’exclusion. Qutre qu'elle s'est avérée incapable
d’empécher les licenciements, la GPEC pourrait
méme conduire, & supposer que la logique écono-
migque prévale, a des mises & pied ciblées.

1 Afin d’alléger notre intitulé, nous porlons ici de Gestion Prévisionnelle de UEmploi, mais il s'agit en réolité de Gestion
Prévisionnelle de PEmploi et des Compétences (GPEC), terme que nous utiliserons fout aw long de ce texte.

2 Si P'on reprend le découpage proposé par BRUHNES, La flexibilité du travail en Europe, Droit Social.

8 «Much on-the-job-training is neither completely spécific nor completely general» (p. 26).

4 Lo place accordée & la formation dans les stratégies d'entreprises n'est cependant pas systématigue. On peut opposer ici trois situa-
tions extrémes oit les enjeux de la formation professionnelle pour les entreprises soni totalement différents (BLIN (1993)) :

# Tout d'abord, la formation peut étre centrée exclusivement sur les aspects techniques des postes de travail. Elle gpparait comme
contrainte et vise une stricte adaptation des hommes aux postes de travail. Elle ne semble donc pas compatible avec la logique dyna-
mique de la GPEC.

* Dans un second cas de figure, la formation joue un role de récompense des salariés, cest lo «formation paix soctales. Il s'ogit alors
de répondre & certaines attentes individuelles, avec comme objectif la motivation du personnel, mais sans rechercher ladéquation
& un projet professionnel lui-méme cohérent avec la strotégie de Uentreprise. Cetle logique ne nécessite pas la mise en ceuvre d'une
véritable démarche de GPEC, méme si les objectifs de la formation recouvrent partiellement ceux de la GPEC.

* Enfin, dans une situation optimale, la formation est un élément central de lo stratdgie des ressources humaines, elle est le produit
d’une analyse de Uévolution des métiers et des choix stratégiques des entreprises. Seule cette «formation-investissement» s'inscrit
dans une véritable politique de GPEC efficace pour Uentreprise.

$ Une telle analyse pourrait paraiire de prime abord en phase avec les propos des gestionnaires, fovorables au développement de la
GPEC. Mais, en réalité, des critiques du modéle de lo compétence surgissent de cette approche plus sociologique : pour Duygué, ces
formes de flexibilité interne, vio lo logique de la compélence, imposées par la névessité pour les entreprises de s'adapter rapidement,
tendent de plus en plus & détruire les «formes de sociabilité» entre les salarids, et contrairement & toutes attentes de renforcer les pro-
cessus de domination des salariés, en donnant Uillusion d’un consensus entre les individus différenciés.

§ Voir notamment Charvet (1993), Tramhel (1992) et Cossalter (1990),

7 Ces éléments proviennent d’une monographie réalisée dans le cadre de Tétude sur les modalités de gestion des salariés vieillissants
dirigée par J. ALLOUCHE et A-M. GUILLEMARD pour le compte du Ministére du trovail (DARES). Cette monographie analysait
notamment des entretiens menés auprés de la direction & différents niveausx, dont la direction des ressources humaines de lo filia-
le, en 1993.

8 La Convention sur Pemploi et ACAP 2000 (Accord sur la conduite de lactivité professionnelle dans les entreprises sidérurgiques).
9 Par exemple, HENRY, MERLE et WEIL (1991) notent que, dans les trois bassins d'emplol quils ont étudiés, «les entreprises les
plus importantes recrutent des diplomés indépendamment de leurs spéeialités pour occuper des postes ne nécessitant aucune quoli-
fication particuliéres

10 Voir Tramhel (1992) et Cossalter (1990).

11 Chef de la Division des Relations avec les secteurs professionnels, cité dans VIELCANET (1991).

12 [ o5 deux autres explications seraient davantage lides aux réactions des demandeurs d’emploi : la multiplication des offres d’em-
ploi atypigues (horaires, déplacements, rémunérations variables) susceptible de décourager certains, et lo mauvaise image véhicu-
lée par le grand public de certains postes ou de ceriains secteurs (voir & ce propos, Merle, Weil , Henry (1990)).

13 Voir notamment Brunhes, Annandales (1989).

4 I¢ portefeuille de compétences est un cahier appartenant qu solarié et contenant tous les sléments d’un véritable bilan de compé-
tences (son passé, sa situation actuelle ef ses projets...). Ce type d’expérience, réalisé avant méme les bilans de compétences actuels,
est mende en interne dans certaines entreprises (notamment des filiales de Thomson), & Uinitiative de salariés.
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