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RESUME

Cet article a pour objet d'étudier comment certains concepts qui caractérisent la théorie de I'économie des cofits
de transaction de Williamson peuvent s'appliquer aux problématiques rencontrées en Gestion des Ressources Humaines,
et en particulier au modéle coopératif. Il s'avére que la notion de transaction et son prolongement dans I'approche
contractuelle constituent un outil d'analyse fructueux 3 condition d'introduire le facteur Temps. En conséquence on est
conduit & un «renversement» de ln théorie : les colits & minimiser deviennent des investissements & rentabiliser, des lors
qu’il s'agit de dépenses de coordination et d'incitation, correspondant & un enrichissement 4 la fois cognitif et financier.

Mots-clés : TRANSACTION - CONTRAT - COOPERATIVE - COORDINATION - INCITATION.

Depuis les travaux d’H. SIMON, 1’Economie
s'intéresse de plus en plus au management des organi-
sations, abandonnant nombre d’hypothéses de la théo-
rie néo-classique, qui concevait la firme comme une
boite noire et la réduisait a la notion d’entrepreneur
unique agissant sur des marchés. La théorie de I'Eco-
nomie des Cofits de Transaction énoncée par
O.E.-WILLIAMSON et prolongée par }'analyse contrac-
tuelle des organisations constitue un paradigme de
concepts, que nous nous proposons d'étudier au
regard des problématiques abordées en Gestion des
Ressources Humaines. Compte tenu que celles-ci ne
relévent pas toutes de la notion de cofit & minimiser
mais impliquent aussi des investissements & financer
et rentabiliser, nous tenterons donc de cerner les
limites de cette approche dite transactionnelle aprés en
avoir mis en relief ses apports. Nous nous référerons
au modgle coopératif pour la double raison qu’il occu-
pe une place intéressante dans la théorie de William-
son, et que par son principe d’origine précurseur de la
G.R.H. moderne, c’est un contrat d’entreprise centré
sur "Homme, considéré non comme simple facteur de
production mais comme ressource active principale.
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LES APPORTS THEORIQUES :
TRANSACTION ET CONTRAT

L'intérét de cette théorie pourra s’apprécier au
regard d"une approche de ces notions de base sur les-
quelles elle s'appuie face & une certaine évolution de
la notion de Gestion des Ressources Humaines.

La notion de Coiit de Transaction

Deux postulats sous-tendent cette notion : l'or-
ganisation est un lieu privilégié de multiples contrats
implicites ou explicites et 'entreprise apparait comme
un marché interne, Ainsi nous intégrerons, sans les redis-
cuter, les apports de la théorie contractuelle des organi-
sations' et de la théorie du marché interne du travail®.

Le marché interpe du travail se définit comme
une « une unité administrative a l'intérieur de laquelle
la rémunération et 'affectation du travail sont déter-
minées par un ensemble de régles et de procédures
administratives »°. L/origine de ces marchés internes



réside dans la spécificité des qualifications, de l'ap-
prentissage « sur le tas » et de la coutume ou ensemble
de pratiques fondées sur des régles non écrites pro-
duites par les collectifs de travail. Ainsi cette théorie a
pour objet et ambition de justifier Fexistence de poli-
Hiques autonomes du personnel, distinctes des modes
de décision contrblés par les variables économiques du
« marché externe du travail ».

Le contrat est un moyen de fixer les droits et
les devoirs de chacun en vue de la coordination des
actifs détenus par des agents plus ou moins spéciali-
sés, I s”inscrit donc dans le cadre d’un échange d"uti-
lité lié au bien produit ou au service rendu. La mise en
commun d’actifs de production pour produire en
commun un oufput, qui sera cédé & des Hers ensuite
contre transfert financier, s’applique au contrat d’en-
treprise oit il y a coopération entre agenis (marché
interne). Dans ce cas les cofits de fonctionnement de
Vorganisation & minimiser sont les coiits liés & ces
contrats’, dont la filiation provient fondamentalement
de la notion de coiit de transaction.

O.E.Williamson® étudie les transactions et les
processus contractuels, des plus simples aux plus
complexes, engendrant des cofits qu’il s'agit de mini-
miser. Partant de I'hypothése que I'échange a lieu sur
un marché, il en déduit que, compte tenu de 'accrois-
sement des colits en rapport avec la complexification
de I'échange, relatifs successivement 4 la négociation,
au temps passé & I'information réciproque, a I'établis-
sement du contrat lui-méme, 3 la surveillance de son
exécution, voire aux ajustements ex-post, il devient
vital de metire en place des institutions destinées a
économiser ces colits de transaction.

Ainsi dans un continuum schématique on
passe du recours au marché & la quasi-intégration,
puis a l'entreprise hiérarchisée suivie de l'intégration
verticale des activités. En ce sens O.E. Williamson est
I'héritier de R.H. Coase, pour qui la question capitale
posée dans son article de 1937° était : pourquoi les
firmes développent une organisation interne ? En effet
pour ce dernier I'internalisation d’activités jusque la
externes & lentreprise n'est pas essentiellement
d’ordre technologique mais aussi d’ordre organisa-
tionnel et contractuel.

Selon Williamson, s’inspirant des théses de
H.Simon, les comportements des agents qui prennent
des décisions sont régis par deux principes :

- le principe de rationalité limitée selon lequel
tout choix est conditionné par la difficulté & traiter des
informations trop nombreuses, et par les limites du
langage; les agents n’ont pas vraiment les moyens ni

la capacité a cerner des problémes trop complexes
dans un contexte d'incertitude.

- Vopportunisme, qui marque le comporte-
ment de tout individu seulement guidé par son intérét
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personnel, et qui augmente les risques de manipula-
tion, de falsification, d'omission, de rétention, etc., des
informations ; ce phénoméne peut prendre de I'im-
portance quand le contexte implique un petit nombre
de cocontractants.

Williamson en conclut que, pour économiser
ces cofits, il faut instaurer une organisation hiérar-
chique centralisée qui permetira de contrdler les com-
portements « déviants », de créer un isolement des
agents limitant les conflits et de garantir ainsi un cli-
mat de sécurité et de confiance (approche comparable
& celle de F. Taylor).

Evolution de la notion de G.R.H.

Selon D. Weiss, « la (nouvelle) gestion des res-
sources humaines comporte toutes les décisions et
actions qui affectent la nature des relations entre l'or-
ganisation et ses salariés »”.

1/accent mis sur les Hommes dans l'entreprise
en tant qu'actif, qui remonte aux années 50 (avec
P. Drucker), a considérablement évolué du fait de 1'in-
tensification de la pression concurrentielle et des exi-
gences de productivité, de flexibilité, de qualité, dans
un contexte d’incertitudes économiques pour les entre-
prises. Ainsi sans remonter jusqu’aux sources de 1'his-
toire de la place de 'Homme dans la firme, durant ces
deux derniéres décennies on est passé d'une gestion
du Personnel & une gestion des Ressources Humaines,
qui se caractérise par l'intégration du probléme de la
valorisation du travail humain dans le management
général, ol celui-ci n'est plus seulement « dirigé » ou
« géré », mais devient un sujet dont il convient d’har-
moniser les buts propres aux objectifs de I'entreprise.

La problématique de la Gestion du Personnel

était d’exploiter le plus rationnellement possible cette
ressource, dite humaine, ce que Taylor a parfaitement
réalisé dans ces principes d’Organisation Scientifique
du Travail. En effet, quoique "Ecole des Relations
Humaines (Mac Gregor) ait pris le contre-pied de Tay-
lor, assumer 'héritage de celui-ci {dans ses doubles
aspects positifs et négatifs) semble étre une condition
pour une approche plus objective de la G.R.H (F. Mis-
pelblom, 1994).

La gestion des Hommes dans la firme différe
donc de celle des ressources matérielles ou finan-
ciéres. Aux considérations économiques s’ajoutent des
aspects humanistes : déja présents dans les « ceuvres
sociales » des patrons paternalistes du 19° siecle, ils
seront systématisés par la philosophie des Relations
Humaines. Les actions visant & améliorer 1’ambiance,
le climat social ou les conditions de travail ne remet-
tent pas en cause le management scientifique qui se
perfectionne et ol les rétributions sont négociées a
d’autres niveaux, la corrélation entre qualité des rela-
tions et performances n’étant pas acquise car elle
dépend de I'objectif général du management pratiqué.



La problématique actuelle change de nature
par la mise en évidence de deux phénomeénes complé-

mentaires : « « 'humain » dont il s’agit est traversé de
part en part par des enjeux sociaux, financiers et tech-
niques, et les finances et techniques sont de part en
part traversées par de « 'humain » »*,

Cette transversalité modifie la conception tra-
ditionnelle représentée par la gestion du Personnel, en
déplacant le centre du probléme dans une formulation
renouvelée : les personnes ne sont pas des ressources,
elles ont des ressources (conmnaissances, capacités,
expérience, mérite, personnalité) qu'il sagit de mettre
en valeur dans le cadre de la firme.

Aussi pour D.Weiss, « le défi des années 920
serait de passer de la gestion des Ressources
Humaines a une gestion des Valeurs »”.

L'approche politique des organisations va per-
mettre de dépasser ce dualisme technique/humain
gréce & une analyse des comportements des acteurs en
fonction des enjeux inscrits dans les éléments tech-
niques, économiques ou structurels (Crozier et Fried-
berg, 1977). Le langage méme de la G.R.H. évolue : le
commandement, qu’il soit autocratique ou démocra-
tique et « humain », demeure le commandement, tan-
dis que l'approche en terme de logique d’acteurs
suppose des relations de négociation permettant de
trouver l'arrangement qui satisfait les parties concer-
nées.

Quand la G.RH. obéit & une logique instru-
mentale, celle de I” homme-obijet, elle se définit comme
un ensemble de pratiques sociales mises en ceuvre au
sein d’organisations-entreprises, dont la gestion prévi-
sionnelle des emplois, qui s’exprime essentiellement
en terme de flux, en est la parfaite illustration. Quand
Ia G.R.H. se référe & une logique d'acteurs, c'est-a-dire
de I’ homme-sujet, elle devient une véritable gestion
des personnes, supposées portées par leurs intéréts et
surtout leurs motivations, quoique, s’appuyant sur la
théorie des motivations, la G.RH. se scit souvent
engagée dans la problématique du « comment motiver
le Personnel ? », dont le principal défaut réside dans le
risque d"un retour a une logique instrumentale.

Le champ de la G.R.H. s’est donc élargi; héri-
tiere de la Fonction Personnel, elle se développe
désormais dans des domaines de compétences qui
sont en général répartis en quatre branches : - gestion
du Personnel - formation -relations avec les syndicats
- communication. « La GRH. est une construction
sociale contingente »*, qui n’a rien de naturel, et a
laquelle d’ailleurs nombre de firmes résiste encore,
bien que les tensions puissent étre source de progres.

En fin de compte, la G.R.H. ne se situerait -elle
pas au carrefour des relations entre « 'homme - sujet
- individuel » et « 'entreprise - sujet - collectif » ? Elle
se déclineraijt ainsi en une multitude de négociations
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pour se réaliser en transactions, au sens des écono-
mistes tels que O. Williamson.

La mise en place du travail en groupes semi-
autonomes depuis de nombreuses années remet en
cause le principe d’isolement en vue d’économiser sur
les cofits de transaction ; toutes les transactions internes
quimplique ce type de travail en vue d'une améliora-
tion de la productivité et de I"ambiance sont acceptées.

Les travaux d’E. Brousseau (1993) monftrent
que les individus dotés d"une culture, d'un patrimoi-
ne, d’aptitudes professionnelles, ou les institutions
dotées de tradition organisationnelle, c’est-a-dire
d’actifs divers non totalement redéployables ou trans-
férables, acceptent mutuellement des régles de com-
portement, qui s'articulent autour de mécanismes per-
mettant Ja construction de tout contrat.

Les concepts du modele contractuel

Quatre mécanismes contribuent 2 la construc-
tion d'un contrat:

- Linstitutionnalisation des Routines pour
économiser du savoir et assurer la stabilite.

~ L'usage de l'Autorité pour dominer la
contingence et assurer la flexibilité.

- La nécessité d'une Surveillance pour évatuer
les contributions de chacun concernant 'amélioration de
Vefficacité de la production et de I'organisation, ainsi que
pour trouver des solutions aux conflits dans le partage
des surplus et éviter les comportements opportunistes.

- L'instauration de systémes d’Incitation pour
limiter la surveillance, de maniére a trouver le rapport
optimum récompense/punition.

E. Brousseau fournit un modeéle de lecture et
une grammaire des contrats bilatéraux s’appliquant a
des transactions passées en vue d’échanges d’utilités
(K. Lancaster 1979}, dont V'essentiel des mécanismes
réside dans les points suivants™ : Place respective dela

routine et de Vautorité pour la coordination technique.

La routine définit par avance les comportements
requis par les cocontractants, tandis que l'autorité est
considérée comme un « Droit Résiduel » permettant de
réaffecter les actifs et de modifier le comportement des
agents qui coopérent, en cas d'imprévus. Donc chaque
contrat précisera le champ d'application respectif de la
routine et de Iautorité, centralisée ou décentralisée.

Garantie et surveillance

Ces deux types de mécanismes sont destinés a
assurer la sécurité et & prévenir les risques d’opportu-
nisme. « L/otage est une ressource que 'agent perd au
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profit de son partenaire en cas de comportement
contraire & la convention » . Pour étre dissuasif celui-ci
doit avoir une valeur nettement supérieure aux gains
espérés d'une attitude opportuniste. Par ailleurs le res-
pect des promesses de chaque partie pourra &tre vérifié
gréce a l'instauration dun droit d'audit, créant une pres-
sion en cas de faute. I/ auto-contrdle est sans doute le
systéme le moins coercitif et coliteux, chacun acceptant
d’étre controlé par l'autre, au regard du recours a la jus-
tice. L'existence d'un superviseur, qu'il soit I'un des
cocontractant ou un Hers rémunéré, qui suit le déroule-
ment de la transaction, a 'avantage d'une meilleure
efficacité par son aptitude 2 traiter toutes les informa-
tions utiles et spécifiques au contrat, souvent non rete-
nues par la justice qui veut des « preuves ».

Notion de risque

La rémunération et le partage du risque seront
traités différemment selon le degré de mesurabilité de la
contribution des inputs au produit total (productivité
marginale ou partage négocié ex-ante}, et en fonction de
Vassomption du risque par un seul agent qui rémunére
ses partenaires de facon soit forfaitaire soit incitative.

Application au modele coopératif d’entreprise

La coopérative de fravail, firme autogérée, est un
contrat ot les coopérateurs, associés pour une longue
période en vertu du principe de pérennité au dela méme
des générations, renégocient les décisions en assemblées
générales ou en conseils d’atelier (régime d’autorité
décentralisée). Le principe de liberté d'adhésion et de
sortie n'implique pas de garantie, sauf souscription
d’une ou plusieurs parts de capital social remboursables.
La volonté de travailler ensemble sur une base égalitaire,
selon le principe de la démocratie, fait de la coopérative
un « contrat de confiance », évitant les mécanismes de
surveillance (auto-conirdle). Les coopérateurs étant aussi
co-entrepreneurs partagent les risques et les gains sur une
base collective, égalitairement ou proportionnellement
au travail, acceptant par avance la mise en réserves
impartageables d'une partie des bénéfices.

Or Williamson décrit la coopérative comme la
premiére alternative au marché dans l'esprit d’écono-
miiser des cofits de transaction; il la nomme « organi-

sation en groupe de pairs ».

Les avantages résident essentiellement dans
I'absence de liens de subordination entre les agents
qui participent collectivement aux activités et privilé-
gient les relations de coopération. On enregistre des
économies d’échelle sur les coiits d’acquisition des
informations, une capacité supérieure a supporter les
risques, moins d’opportunisme et une meilleure
atmosphére en raison de Vengagement quasi-moral
des « pairs- coopérateurs ».,

Les limites de cette organisation en font cepen-
dant, pour Williamson, une simple étape vers la firme
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hiérarchisée. En effet la circulation intense des infor-
mations est difficile & gérer car le probléme de la ratio-
nalité limitée revient, tandis que les procédures de
décision deviennent complexes avec l'application du
principe démocratique « un homme=une voix ». Un
comportement opportuniste est toujours possible de
la part de certains membres qui bloquent l'informa-
tion et il n'est pas rare dans les faits qu'un leader
apparaisse et provoque la hiérarchisation du groupe.

L'approche coniractuelle selon le modgle
d’E.Brousseau, qui permet de dépasser la dualité tra-
ditionnelle marché/hiérarchie, servira d’outil dans
I'analyse des aspects de la gestion des ressources
humaines en termes de cofit/investissement, et préci-
sera donc les limites d’applicabilité de la théorie de
I'économie des cofits de transaction a la G.R.H.

LES LIMITES DE LA THEORIE
VERSUS LA G.R.H.

Les limites du paradigme transactionnel se
rapportent & I'absence du facteur Temps dans l'ana-
lyse des comportements des agents Jors d’'une tran-
saction, dans la mesure ot la notion de cofit se référe
a une mesure instantanée des dépenses sans anticipa-
tion des résultats a plus long terme de celle-ci.

Or dans le domaine de la Gestion des Res-
sources Humaines certaines dépenses a l'instant T
peuvent porter leurs fruits plus tard, comme la For-
mation par exemple, et par conséquent s'interpréter
en terme d'investissement plutdt qu’en terme de cofit.

Les caractéristiques particuliéres
des Transactions en G.R.H.

Pour Williamson, trois éléments fondamen-
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engagés, l'incertitude et la fréquence. Avec l'introduc-
tion du facteur Temps dans I'étude du contexte de la
transaction, nous pouvons élargir 4 cing le nombre de
variables d’identification.

Spécificité des actifs et Polyvalence du personnel

La question est de savoir si un actif peut étre
utilisé a d’autres fonctions ou par d’autres utilisateurs,
sans perdre de sa valeur, en d'autres termes s'il est
interchangeable ou transférable.

Quatre sortes de spécificité définies par
O.Williamson™ concernent notre problématique :

- La spécificité spatiale ou immobilité géogra-
phique. Cette notion s‘applique également au facteur
travail, quand la faculté de mobilité des hommes est
réduite par des contraintes sociologiques.



- La spécialisation fonctionnelle, pour un
nombre limité de tiches, cas des personnes a faible
niveau de qualification, facilement interchangeables,
mais peu aptes & accomplir immédiatement de nou-
velles tAches par manque de polyvalence.

- La spécificité relative a la renommée ou la
réputation, applicable & des personnalités du monde
des affaires, susceptibles d’occuper des postes de
haute responsabilité dans la firme.

- La spécificité de compétence et de savoir-faire
humain, accentuée par le caractére collectif, 'expérience
acquise dans l'entreprise, la formation recue. Ce type de
spécificité est particuliérement marqué par le facteur
temps. Une certaine asymétrie engendre des situations
de position dominante qui nincite pas les agents a opti-
miser leur comportement d'un point de vue social. A cet
égard la politique de développement de la polyvalence
au niveau de I'encadrement supérieur dans les firmes
japonaises, en vue de constituer un vivier de « succes-
seurs » pour des postes de direction, s'inscrit tout a fait
dans cette optique de réduire la spécificité trop impor-
tante de certains actifs humains. Le temps de la forma-
tion doit étre pris en compte, tant en ce qui concerne les
niveaux d’exécution que les niveaux d’encadrement.

Incertitude et Gestion Prévisionnelle du Personnel

Les changements permanents de l'environne-
ment associés au manque d’information stre consti-
tuent le facteur principal de l'incertitude a laquelle
sont confrontées les organisations. L'adaptation est
donc le probléme économique central, et concerne en
particulier la gestion des ressources humaines. La ges-
tion prévisionnelle des emplois permet, sur un hori-
zon temporel de moyen terme, de prévoir les promo-
tions, les embauches, les Heenciements, les départs, et
doit &tre associée A des plans de formation profession-
nelle, générale et de recyclage, qui répondent au
besoin d'adaptation du facteur travail au changement.
Ainsi les transactions internes relatives a la gestion
des emplois sont largement conditionnées par des
décisions stratégiques résultant de la qualité de V'ap-
préhension de 1'évolution de 'environnement, dans le
but de réduire I'incertitude.

La fréquence et contrats de ravail

La nature des contrats de travail choisis par
une firtme dépendra du caractére récurrent ou non de
la transaction : le contrat & durée indéterminée s’ap-
pliquera plutdt pour des échanges d'utilités de longue
durée et permanents ; le contrat & durée déterminée
limitera la transaction dans le temps et pour des
conditions particuliéres ; le recours au travail tempo-
raire sera normalement occasionnel. De plus le
contexte conjoncturel conduit souvent la firme a
inclure une clause de flexibilité du temps de travail
dans le contrat ou par renégociation ultérieure.
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Mesurabilité de la transaction
et évaluation du personnel

Ce qui importe ici est de savoir si un tiers peut
évaluer l'utilité échangée entre deux parties, au sens
de Lancaster, en quantité comme en qualité, ou bien
effectuer une comparaison & une référence indiscu-
table. En matiére de gestion des ressources humaines
on touche le difficile probléme de 'évaluation des per-
sonnes dans 'entreprise, tant dans ses principes que
dans ses méthodes.

La personnalisation et le recrutement

I s'agit de la spécificité de l'utilité apportée
par chaque agent, non directement liée a la spécificité
des actifs engagés. L'objet de la transaction sera per-
sonnalisé dés l'instant que les caractéristiques de
Voutput de I'un des agents sont spécifiées par son
cocontractant selon ses besoins.

En conséquence, en G.RH.,, les contrats et les
procédures de recrutement pour des emplois peu quali-
fiés relevent du type de transaction dite banale ou stan-
dard, tandis que les emplois d’encadrement moyen et
supérieur induiront des transactions plus personnali-
sées. La mise au point du Profil de Poste, qui facilitera la
sélection des candidats internes ou externes, s'apparen-
te a la demande de fourniture sur mesure, ou Pun des
agents (candidat) doit recueillir des informations sur les
besoins de l'autre (la firme) et réciproquement. L'em-
bauche de personnel hautement qualifié devant assu-
mer des responsabilités importantes et prendre des
décisions tactiques et stratégiques accentue la personna-
lisation, dans la mesure oli, outre des qualités profes-
sionnelles, la firme exige des qualités personnelles en
accord avec la culture de Ventreprise. La coopérative de
travail, qui ne trouve pas en son sein un associé-salarié
capable de prendre la direction de la gestion, doit faire
appel au marché et se montrer particulierement vigi-
lantes sur les qualités personnelles du futur dirigeant,
dont I'adhésion aux valeurs coopératives est requise.

La notion de coilt est-elle applicable en toutes
circonstances aux transactions liées 2la G.RH. ?

Les niveaux de coGit versus investissement en G.R.H.

Rappelons tout d’abord que les solutions pré-
conisées par Williamson pour économiser les cofits de
transaction résident dans la conjugaison de deux prin-
cipes : la hiérarchie et l'intégration. D'une part un pro-
cessus centralisateur évite le besoin de discussion
dans un groupe et permet de réaliser des économies
de communication. ’autre part I"intégration verticale
réduit les transactions et offre, outre une harmonisa-
tion plus sfire des intéréts, des possibilités plus larges
de processus de contréle et de mesures incitatives.

Les critiques de la théorie de Williamson ne
manquent pas de souligner les contradictions de son



raisonnement. Ainsi Ch. Everaere” montre comment
les phénoménes d’opportunisme et de bureaucratie
entachent l'organisation interne, oft se posent toujours
des problémes de favoritisme et de motivation, de
rigidité et d'évaluation des performances. En bref }'or-
ganisation interne intégrée ne semble pas avoir néces-
sairement l'avantage sur le marché. Celui-ci conteste
la thése de Williamson sur son adéquation a la problé-
matique de 'adaptation, de l'incertitude et de l'urgen-
ce, dans le cadre d'un modéle économique fondé sur
la réactivité. Il propose alors de considérer la transac-
tion non en tant gue cofit & minimiser mais comme un
investisserment & développer.

Ce « renversement » de la théorie de I'écono-
mie des colits de transaction nous apparait particulie-
rement fertile et adaptée & I'analyse des transactions
dans le cadre spécifique de la Gestion des Ressources
Humaines.

En effet si l'on se référe & une conception pro-
cédurale de la rationalité des agents®, la formation des
conirats repose sur la recherche des alternatives « pré-
férables » (pas forcément optimales), en fonction des
criteres d’efficacité requis pour la transaction, et selon
les différents niveaux de cofits fortement influencés
par le mode de coordination qui permettra ou non des
économies.

La coordination ; cofit ou investissement ?

Elle exige des dépenses de ressources interve-
nant & deux moments par rapport au contrat lui-méme :

- Ex-ante : ce sont les colits de négociation, tels
que la recherche et la sélection des candidats & un poste
& pourvoir, puis ceux relatifs & I'éventuelle discussion
pour la fixation de la rémunération. Ils augmentent
avec le degré de qualification et de responsabilité des
personnels, pour lesquels la transaction devient plus
complexe ou potentiellement conflictuelle.

L'introduction de la notion de compétence
modifie l'approche traditionnelle de la GPF, en ce sens
qu’elle apparaitrait « davantage comme une idéologie
que comme un simple outil au service de la gestion de
Yemploi »*. La gestion des compétences se référe a
I'existence d’un marché interne du travail, oit les cri-
teres de titre, de diplome, ne suffisent plus pour déter-
miner le parcours professionnel. Certains aspects
cognitifs et sociaux seraient aussi pris en compte : le
« savoir-étre » complétant le « savoir-faire ». Les
modalités de reconnaissance et valorisation des com-
pétences en terme de salaires, de classification des
postes et d’organisation des évolutions profession-
nelles des individus, supposent la médiation incon-
tournable des représentants des salariés. Elles concer-
nent autant les niveaux supérieurs de qualification
que les bas niveaux de qualification, selon J. Thomas,
la formation étant considérée comme un « pari social »
autant que comme une garantie d’employabilité. La
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qualification peut étre envisagée comme « un juge-
ment porté sur le niveau et le degré de compétence
d’un individu, compte tenu de 'emploi qu’il tient »”.

- Ex-post : ce sont les colits de réalisation, par
une possible renégociation des conditions de travail,
des salaires, voire de 'emploi, en fonction, soit de I'évo-
lution des résultats de la firme dans son environne-
ment, soit de l'imperfection du mode de coordination
choisi. De plus le mécanisme de pilotage méme induit
des cofits essentiellement relatifs a I'Tuformation.

La gestion de linformation interne répond au
double objectif d’assurer la convergence des actions
individuelles avec le but commun, tout en évitant les
conflits, et d’effectuer une mesure des contributions
respectives de chacun a l'efficacité globale, Nous tou-
chons la aux notions fondamentales en G.RH. de
motivation et d'implication du personnel, pouvant
déboucher sur la rémunération individualisée.

La gestion de I'information externe se rapporte au
besoin de s'adapter a I'environnement. Si 'informa-
tion est centralisée, les décisions consécutives se tra-
duisent en ordres, sinon leur efficacité dépendra étroi-
tement de la qualité des procédures de collecte, de
traitement et de fransmission des informations, autre-
ment dit de la qualité de la Communication.

BN

Ainsi la notion d'interaction se substitue 2
celle d'intégration hiérarchique, se fondant sur un
processus « d’apprentissage collectif »*, oll chacun
contribue & la construction d'un projet ou permet de
découvrir des problémes, des opportunités, voire
méme d'introduire des innovations. Dans les firmes
coopératives la gestion démocratique apporte un
plus, qui a cependant un prix, celui du temps consa-
cré aux réunions des coopérateurs pour échanger les
informations, discuter des projets et prendre des déci-
sions. Le degré d'asymétrie de la répartition des infor-
mations entre les agents peut provoquer des rentes de
situation en raison du phénomene de rétention consi-
dérée comme une marque du pouvoir, mais la coopé-
rative est sans doute moins soumise & ce risque d’asy-
métrie, puisque des pratiques de partage du pouvoir
résultent de la démocratie interne.

La notion de cofit & minimiser est peu appro-
priée & ces dépenses de coordination qui sont indis-
pensables au bon déroulement de toute transaction et
conditionnent son efficacité. Prendre le point de vue
de l'investissement signifie que ces dépenses seront
d'une certaine fagon « rentabilisées ».

Lincitation : cofit et « contre-cofit »

Les contrats prévoient donc en général des
mesures incitatives au respect des engagements. Deux
sortes de dépenses peuvent alors éire distinguées :
celles dont on pourrait faire l'économie directe et
celles qui sont engagées pour générer ces économies.



La premiére catégorie reléve bien de la notion de
coiit 3 minimiser : le comportement de « tire-au-flanc »
d'un agent réduit la productivité du groupe de
membres ou oblige les autres & augmenter leur effort
afin de maintenir leur niveau de production, tandis
que un agent non motivé refusant d’adapter son
comportement n’acceptera pas les heures supplémen-
taires pour répondre a des commandes urgentes, lais-
sant a ses collégues le poids de I'accroissement de la
charge de travail. Les disputes constituent également
un cofit, puisque le temps passé et I"énergie consacrée
a ces relations adverses ne sont pas utilisés & produi-
re ; le climat social sera perturbé en méme temps que
le planning de production.

Lz seconde catégorie de dépenses représente un
« contre-colit » en ce sens que des ressources sont
dépensées pour éviter les cofits liés & l'apparition des
phénomenes précédents. Les guranties réciproques
permettront aux agents engagés dans une transaction
durable d’étre sécurisés. La création d'un climat de
dialogue et de confiance offre aux employés le senti-
ment d’étre reconnus, appréciés, intégrés, et permet a
I'employeur d’avoir Vassurance de la qualité du tra-
vail. Ce sont plus des garanties morales que finan-
cidres. Le mécanisme de surveillance correspond au
besoin de s'informer sur les contributions effectives de
chacun, de manidre & organiser le partage équitable
des surplus. Cette surveillance est d’autant plus
importante que 1'objet de la transaction sera difficile &
mesurer.

Les coopératives fournissent encore un exemple
tout a fait intéressant de résolution de ce genre de pro-
bleme. D’une part, l'auto-contrdle est plus fréquem-
ment utilisé, car son efficacité est liée a la motivation
du travailleur, associé & la gestion. D’autre part, le par-
tage des bénéfices est organisé par les statuts juri-
diques de telle sorte qu'une portion importante soit
redistribuée aux salariés (minimum 25 %), constituant
une motivation supplémentaire. Le reste du surplus
est en général réparti entre deux postes principaux: la
transformation en parts de capital social et la mise en
réserves impartageables, propriété collective. Des
conflits peuvent certes éclater au moment des choix de
répartition des bénéfices annuels, en raison de Vaver-
sion pour le risque de certains agents, qui les amene a
rejeter un projet de développement nécessitant d'im-
portantes mises en réserves au lieu d'une distribution
immédiate des profits.

Pallier ce comportement confraint & consacrer
du Temps a I’écoute des membres, a la discussion, a
Vexplication des projets, a la réflexion des co-acteurs,
avant toute décision prise collectivement. 1 objectif
réside dans la recherche du Consensus, qui assure la
cohésion de l'entreprise. Les mécanismes d'incitation
et de coercition se justifient enfin dans 'optique clas-
sique de « récompenses » et de « punitions-pres-
sions »(remise de médailles aux employés modéles
ou des primes individuelles, réglement intérieur de
Ventreprise).

La théorie de I’économie des cofits de transaction...

574

E HUNTZINGER

Pour résumer, ce second type de dépenses
s’apparenterait & un investissement, dont la rentabili-
té se mesurerait en termes de motivation, d'effort, de
prise de risque, d’implication, de consensus, de climat
social, etc. Elles évitent ainsi d’autres cofits.

Si « I'idée d’une valeur économique du temps
consacré i la transaction entre les partenaires du pro-
jet »*® est admise, les colits qui en résultent représen-
tent des mises de fonds qui se traduiront par un enri-
chissement & la fois cognitif et financier.

Dans une approche de cofits de transaction a
réduire, la phase de décision sera courte au risque
d’allonger la phase d’exécution en raison des nom-
breuses corrections & apporter dues au manque de
concertation préalable des partenaires et & la rigidité
du contrat.

Dans une approche d'investissements de tran-
saction, la phase de décision sera plus longue du fait
des processus d'interaction, d’apprentissage collectif,
d’anticipation des problémes, de sorte que la phase
d’exécution soit raccourcie au point de dégager un
gain de temps global sur 'ensemble de la transaction.

CONCLUSION

Le champ d’application & la GRH. de la théo-
rie de I'économie des cofits de transaction de William-
son se situe principalement dans 1’analyse des modali-
tés de coordination des relations interindividuelles au
travers de la notion de transaction et de contrat.
Cependant V'approche exclusive en terme de cofit ne
permet pas de rendre compte du rdle du facteur Temps
pour certaines catégories de dépenses assimilables a
des investissements, dont la rentabilité s’apprécie
moins en termes économiques purs qu’en termes psy-
cho-sociologiques, et qui aménent ainsi & une organi-
sation interne (illustrée par la coopérative de travail)
bien éloignée des conclusions de Williamson.
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