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RESUME

Si les NFO offrent de réelles opportunités pour « changer le travail » elles placent également les entreprises
devant un dilemme : le développement de I'autonomie des ressources humaines qu'elles permettent n'est-il pas source
d'une trop grande fragilité pour l'organisation elle-méme ? Ainsi on observe un mouvement contradictoive, d'une part,
de nombreuses entreprises misent sur une certaine déstructuration de I'organisation afin de permettre aux ressources
humaines de s'impliquer plus directement, mais d’autre part, elles décident d’exercer un controle sur cette autonomie §
travers I'édiction de régles strictes quant @ ses modalités d'exercice réduisant la dynamique instaurée par ces NFO. Pro-
blémes de confiance ? Difficulté surtout & construire un nouveau cadre de véférence pour intégrer les ressources
humaines dans ces nouvelles organisations.

INTRODUCTION

Pour une approche critique de Uorganisation
et de son évolution

L'intégration de la GRH dans les siratégies des
entreprises oblige & lier son analyse & une réflexion
plus large sur la nature méme des entreprises et, plus
particuliérement, sur 1l'émergence d'un nouveau
modele de production dit « flexible ». Ce modele est
censé répondre plus efficacement aux changements
actuels et comprend aussi bien une nouvelile architec-
ture : structure allégée, entreprise-réseau, reenginee-
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ring, externalisation, alliances, qu'un nouveau fonc-
tionnement interne : processus horizontaux, travail en
équipe, implication, développement des compétences,
réorganisation du temps de travail.

Le point commun de ces changements est la
place que tient 'organisation et ce a tous les niveaux
de l'entreprise :

~ les relations de partenariat, de sous-traitance,
de réseaux, insistent sur une stratégie organisation-
nelle vis & vis d'une simple stratégie de marché ;
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- lefficacité fait place a l'efficience. Qualité,
flexibilité et fiabilité sont les enjeux d'une productivi-
té organisationnelle o la valeur ajoutée par la coordi-
nation des activités affecte la performance autant, et

souvent plus, que 'exécution de ces activités ;

- la compétitivité est davantage liée aujour-
dhui & des innovations organisationnelles qu'a la
seule modernisation technique ;

- les technologies de l'information qui enva-
hissent I'entreprise sont appelées « technologies d'or-
ganisation » en raison de leurs capacités d'intégration
et de fonctionnement systémique dans l'entreprise ;

- I'évolution du travail vers la polyvalence et le
travail collectif augmente les besoins de communication
voire de coopération entre les individus et les services.

La convergence de ces transformations oblige
3 une remise en cause du fonctionnement et des objec-
tifs de l'entreprise et I'on parle de « nouveaux modeéles
d'organisation » sensés remplacés le modéle taylorien.

Le risque, cependant, avec une notion telle
que celle d'organisation est d'aboutir & un pseudo-
consensus d'autant mieux partagé qu'il reposera sur
un concept suffisamment ambigu pour réunir des
visions différentes voire opposées, et suffisamment
instrumental pour élaborer un langage pseudo-scien-
tifique mais étranger aux problémes réels que posent
les mutations, les tensions et les crises dont sont por-
teuses les NFO.

En effet, si les NFO offrent de réelies opportu-
nités pour « changer le travail » elles placent égale-
ment les entreprises devant un dilemme : le dévelop-
pement de lautonomie des ressources humaines
qu'elles permettent n'est-il pas source d'une trop gran-
de fragilité pour l'entreprise elle-méme ? De nom-
breuses entreprises misent sur une certaine déstructu-
ration de lorganisation afin de permettre aux
ressources humaines de s'impliquer plus directement.
Mais parallélement elles décident d'exercer un confr&-
le sur cette autonomie 2 travers I'édiction de regles
strictes quant & ses modalités d'exercice réduisant la
dynamique instaurée par ces NFO. L'incitation a la
transversalité des ressources humaines au sein des
nouvelles organisations peut déboucher sur un ren-
forcement des contraintes reposant sur celles-ci.

Problémes de confiance ? Difficulté surtout 4
construire un nouveau cadre de référence pour inté-
grer les ressources humaines dans ces nouvelles orga-
nisations. Reconstruire le concept d'organisation au
moment méme ol 'on cherche a réduire le poids de
l'organisation au profit de la seule GRH c'est en réali-
té se donner les moyens d'une approche critique de la
montée en puissance des nouvelles formes d'organisa-
tion et de son influence sur les stratégies des res-
sources humaines.
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Pour ce faire nous analyserons, d'abord, la
spécificité de ces nouvelles formes d'organisation
(NFO) par rapport au mouvement des NFOT des
années 70 (I). Puis, l'intégration étroite de l'organisa-
tion et des ressources humaines sera étudiée dans
toute sa dynamique et sa fragilité (II). Enfin, nous ten-
terons de dégager en quoi la reconstruction des liens
entre l'organisation et les ressources humaines est une
urgence et quelle forme peuvent prendre ces liens
(1m).

I/ EXPERIMENTATION
VERSUS INNOVATION

La premiére crise : l'organisation du travail

La premiére crise de l'organisation et de son
modele qu'est le taylorisme a lieu de la fin des années
60 2 la fin des années 70. Cette crise a deux sources
sensiblement différentes. Les gréves trés conflictuelles
sur les conditions de travail' et, qui plus est, dans des
usines ultra modernes comme celle, en 1972, de GM &
Lordstown qui posséde la chaine de montage la plus
rapide du monde montrent qu'il est urgent de trouver
une solution & une « déshumanisation du travail » et
que le progrés technique n'en est pas la clef magique,
bien au contraire. L'autre source est le premier choc
pétrolier plongeant l'économie dans la récession et
obligeant les entreprises & réagir. Le changement
devient alors le maitre mot pour pouvoir s'adapter et
la rigidité taylorienne est vivement critiquée. Deux
types de réponses vont étre apportées & ces pro-
blemes. Des réponses qui s'enracinent plutdt dans le
courant de l'organization development (ODY et de l'orga-
nizational behavior (OB) visant a créer un climat orga-
nisationnel propice au développement de la personne,
de satisfaction au travail et de participation, un com-
portement ouvert face au changement. Il faut mettre
en oeuvre des relations sociales plus coopératives et
moins hiérarchiques afin de changer les valeurs des
individus et des groupes pour les impliquer au maxi-
mum dans les objectifs de l'organisation et rendre
cette derniére plus flexible. On part donc de l'individu
pour aller vers l'organisation. D'autres réponses, plus
européennes, sont apportées par I'école socio-technique’®.
Elles partent, quant 4 elles, de l'organisation pour aller
vers l'individu. Il s'agit de refuser tout déterminisme
que ce soit un déterminisme économique et technique
ou un systéme psychosocial déterminé uniquement
par les relations humaines qui s'y déploient. Il n'est
pas possible de réorganiser techniquement un atelier
sans conséquence importante sur le plan psychoso-
cial ; inversement, on ne peut modifier le climat psy-
chosocial sans prendre en compte les conditions tech-
nologiques ou organisationnelles. L'organisation du
travail est un systéme nécessairement socio-technique
ol l'autonomie dans le travail est prépondérante. Ces
deux mouvements distincts vont apporter des solu-
tions qui, en pratique, vont s'entreméler qu'il s'agisse
du Quality of Working Life Program (QWL) crée a l'ori-
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gine chez General Motors, de l'employment implication
de Ford, de la politique d'amélioration des conditions
de travail (ACT)* en France ou pour I'Allemagne, en
1974, du programme d'humanisation du traveil qui
recherche & développer un travail plus qualifié pour la
modernisation de l'appareil productif.

Les limites de ces solutions a la premiére crise
du taylorisme tiennent & leur caractére de simple amé-
lioration, d’humanisation, d'expérimentation, qui ne
remettent pas en cause le taylorisme dans ses fonde-
ments. PIOTET fait la distinction entre ces simples
expérimentations & l'oeuvre dans les années 70 et des
innovations organisationnelles véritables : « Des chan-
gements organisationnels radicaux interviennent en
fait lorsqu'on agit non seulement sur la combinaison
des facteurs mais lorsqu'on transforme, en méme
temps, chacun des facteurs. Changement de qualifica-
tion de la main d'eeuvre, transformation technolo-
gique procurent, en général, une flexibilité et une sou-
plesse trés grande & I'organisation. Les entreprises qui
font ce choix ne font jamais celui de l'expérimentation
& partir d'une seule restructuration des tiches. » Elle
précise : « L'innovation consiste & ne pas chercher &
expérimenter de nouvelles formes d'organisation de
travail, & ne pas considérer I'organisation du travail
comme le lieu pertinent du changement mais, au
contraire du taylorisme, & considérer que l'organisa-
tion du travail est la résultante de 'état des différents
facteurs de production et que, dans tous les cas, le fac-
teur travail est celui qui doit dominer leurs combinai-
sons. A partir de ce postulat, effectivement, pour une
méme production, plusiewrs formes d'organisation
sont possibles et il n'y a plus de « bon modéle », »®

La seconde crise :
les nouvelles formes « d'organisation »

La seconde crise, gui s'amorce au début des
années 80, est d'une tout aufre nature que celle que
I'on a connue au cours des années 70. Elle ne naft plus
essentiellement des revendications des salariés
débouchant sur une simple amélioration de I'organi-
sation du travail. Elle s'inscrit plus fondamentalement
dans un dépassement du modéle taylorien lui-méme.
Les chefs d'entreprises sont confrontés & une inadé-
quation croissante du systtme de gestion que
recouvre le taylorisme. La nécessité d'un changement
ne concerne plus seulement l'organisation du travail
mais l'ensemble du fonctionnement de P'entreprise.

On ne parle plus de NFOT mais de NFO pour
bien marquer que le changement est global et concer-
ne, & la fois, le systéme productif (base technique,
agencement de l'espace et flux de matiére), le mana-
gement de l'entreprise (circuits d'information & syste-
me de décision) et des données socio-humaines (fac-
teurs de motivation, profil des qualifications,
politique de GRH). Le terme de « nouvelles rationali-
sations de la production® » est également employé et
marque qu'il s'agit bien d'une alternative compléte a
la rationalisation taylorienne. Ce n'est pas une simple
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adaptation mais un processus d'ensemble qui vise a
trouver une nouvelle pertinence et cohérence a l'ac-
tion des entreprises.

Deux ouvrages novateurs, parus fous deux en
1984, permettent de mieux cerner ces innovations
organisationnelles. Il s'agit de :

- Les chemins de la prospérité. De la production de
masse 4 la spécialisation souple de PIORE & SABEL’,

- La fin de ln division du travail ? La rationalisa-
tion dans la production industrielle ; I'état actuel, les ten-
dances de KERN & SCHUMANNE,

Dans le premier ouvrage, plus macro-écono-
mique, PIORE & SABEL congoivent 1'émergence d'un
nouveau systéme de production avec une nouvelle
organisation du travail et une nouvelle qualification
du travail. Un méme équipement technique peut
désormais produire des produits relativement diffé-
renciés, Cette spécialisation souple exige en retour
une main d'oeuvre beaucoup plus qualifiée dans des
structures décentralisées et peu hiérarchisées. Une
intégration s'opére entre les ressources humaines et
I'organisation et on retrouve une sorte de systéme arti-
sanal avec un marché interne structurant les rapports
de ftravail sans le recours & une hiérarchie contrai-
gnante. Certains parlent de « la bifurcation vers F'arti-
san technologicien »’. A cet égard il est significatif de
voir les rapprochements du secteur industriel avec
'économie des services. Production industrielle et
production de services convergent® lorsque les straté-
gies de différenciation et d'innovation obligent l'in-
dustrie & concentrer ses efforts sur la qualité et 2 adap-
ter toujours mieux et plus vite ses productions a la
demande.

KERN & SCHUMANN confirment, en
quelque sorte, cette analyse par une importante étude
empirique sur un méme échantillon d'entreprises &
vingt ans d'intervalle dans les secteurs de l'industrie
de l'automobile, de la chimie et de Ia machine-outil. Ils
constatent que des changements considérables ont eu
lieu : « Un des principaux résultats de notre étude est
l'utilisation constante de l'intelligence de production
comme condition préalable et comme conséquence
des nouveaux modeles de production. (...) Plus les
conceptions des produits aboutissent 4 la fabrication
d'articles de qualité d'une plus grande complexité,
plus les modeles de production tendent a l'utilisation
étendue des nouvelles technologies, et plus on consi-
dére la recomposition des tiches et l'utilisation plus
vaste des qualifications comme le modéle optimal
d'organisation du travail. (..) C'est la raison pour
laquelle nous avons parlé, & propos des secteurs clefs
de I'industrie, d'une fin possible de la division du tra-
vail qui leur permettent d'entrevoir dans certains sec-
teurs « la fin de la division du travail »*
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11/ INTEGRATION
ORGANISATIONNELLE
DES RESSOURCES HUMAINES

Organisation et changement : de Uobjet au sujet

Ces deux livres aboutissent au méme constat
qu'une forte intégration des ressources humaines et de
l'organisation s'opére et a pour moteur le potentiel
d'intelligence et de qualification dont sont porteuses
ces NFO. Singulier retournement. L'organisation a
longtemps été I'objet d'un changement qui avait pour
rdle de la réformer, de l'améliorer, afin que sa lourdeur
bureaucratique n'entrave pas sa nécessaire adaptation
a l'envirornmement économique. A présent I'organisa-
tion posséde les capacités d'évoluer elle-méme. Elle
est sujet de son propre changement. Des nouvelles
formes d'organisation sont au coeur du changement
alors que jusqu'a présent il s'agissait, bien au contrai-
re, que le changement soit au coeur de l'organisation !
Cette dynamique interne a I'organisation est essentiel-
le pour caractériser les NFO. Ce renversement objet-
sujet prend essentiellement sa source dans un nou-
veau role de la GRH vis a vis de l'organisation. La
prise en compte de la qualité de l'organisation dans la
performance de Venireprise s'accompagne d'un rble
moteur pour les ressources humaines™.

PFEFFER dans Competitive advantage through
people® montre que le cycle de vie des produits rac-
courcissant, il est de plus en plus problématique de
fonder la croissance d'une entreprise sur la seule tech-
nologie. Il en veut pour preuve que les cing entre-
prises américaines les plus performantes entre 1972 et
1992 (Southwest Airlines, Wal-Mart (grande distribu-
tion), Tyson Foods (agro-alimentaire), Circuit City
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(distribution), Plenum Publishing (communication))
ne se distinguent pas par leur position stratégique ou
leur performance fechnologique mais par la fagon
dont elles gérent leur force de travail. Sélectivité du
recrutement, sécurité de I'emploi, salaires élevés, par-
tage de l'information, responsabilisation, politique de
promotion interne, formation, sont les clefs de la réus-
site. Ce qui est attendu de cette politique c'est une
implication plus importante des salariés dans leur tra-
vail. Cette implication constitue la ressource, la dyna-
mique, qui permet & l'organisation de constituer un
facteur de performance supérieur aux autres. Nous
passons d'une organisation qui porte, structure, les
ressources humaines a une organisation portée par les
ressources humaines. On peut se représenter les NFO
comme une pyramide inversée avec au sommet un
nouveau modéle productif, puis une nouvelle organi-
sation du travail et enfin une nouvelle qualification
des salariés. La pointe de cette pyramide repose sur
I'implication.

Fragilité de l'organisation ou
« the Dark Side of the New Organizational Forms »*

Mais, pour poursuivre la métaphore, si la
pyramide se présente renversée en reposant sur sa
pointe c'est pour bien marquer que la nouvelle archi-
tecture est dans un dynamique instable. En effet, cette
implication semble étre pour l'entreprise tout autant
une solution qu'un probléme : tout en offrant des pos-
sibilités inégalées d'initiative et de responsabilité, les
NFO ne sont-elles pas trop sensibles & I'implication
des salariés dans leur travail 7 Ne risquent-elles pas de
s'écrouler en I'absence d'implication de ceux la méme
qui sont & la source de son autonomie et de sa flexibi-
1ité ? On peut représenter ce dilemme de la fagon sui-
vante :

NOUVEAU MODELE
PRODUCTIE

—— R
NOUVELLE MODELE

ORGANISATION DYORGANISATION

A
DYNAMIQUE
INSTABLE
Yu
IMPLICATION RESSOURCES
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Les NFO sont particuliérement fragilisées
lorsqu'il y a absence d'implication de la part des sala-
riés. Un exemple emblématique nous est fowrmni par la
méthode de production en juste-a-temps (JAT) qui
g'est révélé pouvoir étre un maillon extrémement fra-
gile des nouveaux systémes de production.

On peut voir dans la fragilité des NFO une
conséquence du manque d'implication des ressources
humaines, forme moderne de la résistance au change-
ment. Mais ce serait rester dans des schémas simplifi-
cateurs vis & vis de rapports qui changent profondé-
ment entre les ressources humaines et l'organisation.
Si I'on peut définir 'organisation comme la conjonc-
tion de finalités et de moyens pour les atteindre, non
seulement les finalités ne sont plus les mémes, elles se
déclinent désormais en qualité, flexibilité et réactivité,
mais de plus elles passent de moins en moins par l'in-
termédiaire de structures et sont directement assu-
mées par les ressources humaines. Qualité, flexibilité
et réactivité sont de plus en plus intégrées dans le pro-
cessus de travail. Les salariés deviennent de véritables
ressources organisationnelles. Ceci rejoint les conclu-
sions d'un groupe de prospective sur "usine du futur :
« la nécessité de maitriser les marchés, les technolo-
gies, l'information, la GRH, l'internationalisation et la
stratégie, conduit a un principe général d'organisation
dont la principale caractéristique est l'intégration, au
sens de mise en communication.{...) Les hommes a
I'intérieur de l'entreprise et les entreprises entre elles
devront apprendre & travailler ensemble et simultané-
ment, et non plus séparément et de fagon séquentiel-
le. »'5

Cette intégration homme-organisation n'a
pourtant rien & voir avec un simple retour a un
mythique travail artisanal. Les structures organisa-
tionnelles, de moins en moins formelles et détermi-
nantes dans le fonctionnement de l'entreprise, laissent
place & des pressions directes de l'environnement sur
le travail des salariés. GAZIER confirme cette évolu-
tion des stratégies de ressources humaines
« Accroitre 'autonomie et la communication au sein
des salariés c'est en définitive les mettre en contact
plus étroit avec les exigences et les sanctions du mar-
ché sur lequel opére leur entreprise. (...) ces tendances
sont l'opposé exact de pratiques antérieures, typiques
des années 60 aux Etats-Unis, et résumées sous I'éti-
quette de « slack organisationnel ». Le slack, c'est le
reldchement, I'absence de tension, autrement dit c'est
la politique délibérée, par une firme, qui consiste & ne
pas exiger un effort maximal, a ne pas affecter toutes
les ressources & un usage immédiat, de maniére a se
concilier la bonne volonté des participants qui soit
trouvent du confort & participer, soit obtiennent des
avantages et des rémunérations annexes. Caricatu-
rons : c'était la fat production, ou encore la « production
grasse » | Dans cette ligne « maigre » qui triomphe
désormais, l'effort d'implication viz la participation,
joint & la recherche de flexibilité a tout prix, débouche
sur une sollicitation des employés qui rejoint le
« management par le stress », »*
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Limplication des salariés est moins négociée
qu'obligée. Dans le JAT, le salarié n'a le choix qu'entre
se placer hors de l'organisation par la gréve soit accep-
ter cette organisation. L'automatisation et les techno-
logies de l'information renforcent cet aspect brutal et
imposé de l'intégration entre les ressources humaines
et l'organisation.

III/ RECONSTRUIRE LES LIENS
ENTRE LA GRH ET L'ORGANISATION

L'organisation entre déstructuration
et nouvelles régles de gestion

Sl y a fragilité de l'organisation c'est avant
tout celle des ressources humaines qui en assument
les finalités et en assurent les moyens. Cette évolution
des rapports de l'organisation et des ressources
humaines est-elle inéluctable ? Suffit-il d'insuffler plus
de management participatif ? Une réponse seulement
en terme de GRH est insuffisante car elle ne prend pas
en compte l'influence de l'organisation qui tout en se
déstructurant se fait plus déterminante que jamais.
Pour comprendre ce paradoxe, il faut voir que l'orga-
nisation est constituée de deux réalités trés différentes
méme si nécessairement reliées entre elles :

1) Torganisation en tant qu'état, résultat,
forme; c'est-a-dire en tant que structures organisées ;

2) Torganisation en tant qu'activité, régles,
processus ; c'est-a-dire en tant que principe organisa-
teur.

Si I'organisation, au premier sens, se fait de
moins en moins pesanie pour les ressources
humaines, si 'allégement des structures laissent place,
au contraire, & une dynamique humaine dans 'entre-
prise, que reste-t-il de 'organisation, dans son deuxie-
me sens, comme régles coordinatrices 7 A cette ques-
tion deux réponses sont possibles.

Un certain nombre d'entreprises congoivent
qu'il y a une sorte d'incompatibilité entre la nécessaire
déstructuration de l'organisation et les exigences de
regles d'organisation. II s'agit alors de compenser ce
qui est vécu comme une dangereuse perte de struc-
tures objectives par un rapport beaucoup plus
contractualisé et codifié. Cela rejoint 'analyse de
B.HENRIET sur les entreprises qui privilégient exclu-
sivement la flexibilité & court terme dont l'erreur est
de considérer le travail sous la seule logique de
I'échange en le considérant comme une marchandise.
La question est plutdt : « Comment concilier une
meilleure adaptation & l'environnement, sans pour
cela faire éclater le marché du travail et faire oublier le
role fondamental que peut jouer un minimum d'ac-
cord dans toute relation de travail, {...) En assouplis-
sant le temps de travail et en renforgant les qualifica-
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tions, l'entreprise peut prendre appui sur de nouvelles non prévisibles ex ante. »” Ces entreprises congoivent
formes d'organisation technique, mieux adaptées a la possibilité de développer une logique d'organisa-
limpératif de flexibilité. Mais, au-dela de ce premier tion en l'absence de structures organisationnelles
aspect, plutét instrumental, l'entreprise peut susciter rigides. Ceci revient 2 admettre que les ressources
aussi de nouveaux comportements, plus conformes humaines sont capables de construire elles-mémes des
aux exigences de I'environnement. Elle doit, pour ce régles de gestion incluant des contraintes organisa-
faire, repenser la dynamique des acteurs et la configu- tionnelles et de s'y conformer.

ration générale de son organisation”. »

Les régles construites par les exécutants
A travers la multiplicité d'expérimentations en sont des solutions d'organisation.

matidére d'organisation du travail - amélioration des
conditions de travail, expression des salariés, cercles
de qualité... - on découvre que les individus et les
groupes sont des acteurs potentiels de l'organisation.
Mais cela suppose la prise en compte de leur autono-
mie réelle, c'est a dire de leur imprévisibilité fonciere
dans 'organisation. On considére impossible de gérer
«une coniradiction fondamentale entre les logiques
d’organisation (contraintes de standardisation, de coor-
dination et de programmation), et les contraintes d'in-
novation (élaboration de combinaisons nouvelles entre
les ressources de l'entreprise, capacité a réagir a des
opportunités ou des événements imprévus). »* Des
lors le choix fait le plus souvent est celui d'un contré-
le de I'autonomie & travers la construction unilatérale,
par l'encadrement, de régles strictes définissant ses
modalités d'exercice. S'il en résulte une flexibilité de
l'organisation, elle est mécanique et ne repose pas sur
une dynamique interne & l'organisation.

Pour comprendre les effets contradictoires
propres aux NFO, il est nécessaire de dépasser une
notion statique et extérieure de 1'organisation qui
appelle une analyse en termes de relations entre l'orga-
nisation et les salariés, faites d'interdépendance et/ou
de résistance. Il est nécessaire de passer a une notion
« processuelle » de l'organisation, déterminée par la
robustesse des liens intra-organisationnels. Il s'agit de
prendre au sérieux lintégration de l'organisation par
les ressources humaines qui s'opére dans les NFO et
dont la singularité est de maintenir une tension entre
les deux. Dés lors il devient indispensable de rentrer a
l'intérieur méme de ce mouvement réciproque d'inté-
gration et d'analyser la qualité de ce lien entre l'orga-
nisation et les ressources humaines. Ce lien peut étre
faible et compensé par une confractualisation des
politiques de GRH débouchant a la fois sur la
recherche d'une pression de l'environnement sur le
travail des salariés et sur une intégration forcée au tra-

Alinverse d'autres entreprises répondent que vers de technologies organisationnelles.

le développement d'organisations plus flexibles et
moins formelles, afin de stimuler une logique d'inno-
vation, ne signifie pas des-organisation mais plus
d'organisation : « pour étre élastique, I'entreprise ne
peut seulement étre déstructurée, mais doit, au
contraire, développer des formes plus complexes d'or-
ganisation et de comportements qui incorporent une
variété élevé de ripostes possibles et une forte capaci- On peut schématiser ces deux approches des
té d'apprentissage et d'évolution dans des situations NFO de la fagon suivante :

Ce lien peut étre beaucoup plus étroit, ce qui
suppose qu'innovation et organisation se renforcent
mutuellement et que 'on dépasse le constat statique
de leur tension.

DEUX APPROCHES DES NFO

Contrdle de Intégration
'autonomie RH-Organisation

Souplesse des
structures
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L'alternative consiste donc & concevoir que les
salariés tout en défendant leur autonomie puissent
prendre en compte les contraintes de l'organisation,
bref qu'il existe « une certaine congruence enire la
définition de contraintes (les obligations de produc-
tion) et la délimitation de degrés de liberté pour les
acteurs devant gérer ces contraintes, délimitation qui
suppose l'acceptation de l'autonomie comme condi-
tion de mise en oeuvre des contraintes. »*

Pour faire face a des obligations de production
telles la flexibilité et la qualité, I'entreprise doit miser
sur 'autonomie des individus comme condition de
I'obtention d'une performance économique. II en
résulte que l'organisation n'est plus un ensemble figé
de prescriptions mais un rajustement permanent entre
des régles formelles et une situation de travail impli-
quant I'autonomie du salarié. TERSSAC montre que
ceci est possible si, & coté des régles formelles organi-
sant le travail, il existe des régles informelles, non
opposées aux premiéres mais complémentaires, qui
permettent aux salariés d'assurer la continuité de la
production malgré les aléas, non formalisables, de la
production. Ces régles élaborées par les exécutants
sont des solutions d'organisation. L'intégration des
ressources humaines et de l'organisation dans les NFO
doit se concevoir comume une « régulation conjointe »
issue d'une négociation entre une régulation dite « de
contrdle », venant de la direction en charge des obli-
gations économiques de la firme, et une régulation
dite « autonome », produite par les groupes d'exécu-
tants eux-mémes. La permanence d'un processus de
négociation fait que les résulfats, eux, sont « renégo-
ciables en fonction de la situation et peuvent donner
lieu & des solutions d'organisation variables. »*
LOUART nous propose des pistes similaires en pla-
cant Ja GRH « au-dela du débat globalisation-indivi-
dualisation. »* Une GRH constitutive et non pas ins-
trumentale cherche moins la cohérence qu'elle ne « se
nourrit des différences existantes et cherche a en har-
moniser l'intégration » & travers un jeu de structura-
tion et de différenciation.

Enfin le courant hétérogéne dit de « I'école des
conventions » offre un cadre d'analyse des coordina-
tions organisationnelles et de l'apprentissage collectif
trés utile pour la GRIH",

Pour conclure, nous espérons avoir montré
que I'émergence de nouvelles formes d'organisation
représente un enjeu pour la GRH. Si l'abandon de
structures formelles s'accompagne du développement
de politiques de ressources humaines, l'orientation de
ces politiques est directement liée 4 la capacité de l'en-
treprise a construire de nouvelles régles de manage-
ment intégrant étroitement les ressources humaines et
I'organisation. Ce n'est qu'a cette condition que les
NFO peuvent offrir une réelle possibilité d'autonomie
et de travail coopératif permettant d'envisager « la fin
de la division du travail ».
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* Durant la période 1970-1975, le nombre de
journées de gréve est en moyerne de quatre millions
confre 1,5 million entre 1981 et 1985 et 533.200 en 1993,
De plus, ces gréves ont un caractére souvent violent et
incontrolé.

* La direction de GM crée un département
Organization Development dont va sortir le concept de
QWL. Une partie des informations présentées sont
extraites de CHASKIEL P.(1994) - La participation
dans l'entreprise : consensus ou contrainte 7, Ed.
ESKA.

* Voir TRIST E. & MURRAY H.(Eds) (1993) -
The Social engagement of Social sciences. Vol. I : The
Socio-Psychological Perspective. Vol. II : The Socio-
Technical Perspective, Philadelphia, University of
Pennsylvania Press. En particulier TRIST - Socio-Tech-
mical Ideas at the End of the '70° & ibid - QWL and the
'80° (vol.II).

* Avec comme point de départ un rapport
d"Y. DELAMOTTE (1972) - Vers une organisation plus
humaine du travail industriel, la Documentation
Frangaise. Ce rapport donnera lieu a la création en
1973 de ' ANACT, Agence Nationale pour I'Améliora-
tion des Conditions de Travail. Voir également
R. CHILIN & al, I'histoire de ' ANACT, vingt ans pour
l'amélioration des conditions de travail, Syros, 1994.
R. TCHOBANIAN (1988) - l'amélioration des condi-
tions de travail et 'évolution des régles de gestion du
travail, thése Université d'Aix-Marseille L.

* F PIOTET (1984) - Sociologie de l'action
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* KERN IH. & SCHUMMAN M. (1984) - Das
Ende der Arbeitesteilung ? Rationalising in der Indus-
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