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Résumé :

Le choix d'une instrumentation de GPEC et les modalités de son appropriation dépendent
davantage des caractéristiques du contexte socio-organisationnel (les facteurs de contin-
gence internes) que du probléme a traiter. C'est ce qui ressort d'une engquéte par question-
naire auprés d'une cinguantaine d’entreprises. En fait, Passimilation est d’auntant plus
facile que la crise semble plus éloignée ... C’est, postule Uauteur, que Uinstrumentation de
GRH joue un rdle d’ «analyseur» du contexte plutdt que de transformateur : elle en révéle
les caractéristiques en s’y confrontant.

Introduction

En gestion des ressources humaines {(GRH), le poids symbolique des instruments est
considérable. La conception dominante de cette discipline, telle qu’elle est véhiculée par une
grande partie de la littérature professionnelle, a pu d’ailleurs &tre considérée comme relevant
d'un modgle «instrumental» (Brabet et al., 1993). En effet, 3 I'entreprise, instrument ration-
nel de production, elle fait correspondre une gestion des hommes centrée sur la procédure et
I'outil. De son c6té, le praticien, «gestionnaire pragmatique», ne jure que par Isoutil»,
considéré comme I'intermédiaire obligé d’acces 2 1a transformation du réel.

Le sens commun admet que tout instrument s'inscrit dans un rapport de finalité :
recueillir des éléments de préparation des augmentations individuelles par les grilles d’appré-
ciation des performances, classer les emplois par les méthodes d’évaluation, réaliser la
meilleure adéquation homme-emploi par les outils de recrutement, etc. L'évolution de
I'instrumentation devrait, pense-t-on, traduire une adaptation fonctionnelle de celle-ci 2 la
sitaation de crise.

Le cas de la Gestion Prévisionnelle de I’ Emploi et des Compétences (GPEC), A Uorigine
d¢’un renouvellement important des instruments de GRH, et mise en oeuvre pour répondre 3
la crise de emploi, des le début des années 1980, met en question cet «aliant de soi», La
vision utopique de la GPEC auquel le 1égislateur frangais avait cru donner quelque consis-
tance (article L 132-27 du Code du Travail) n’a pas résisté a ’épreuve des faits (Cézard, 1993),
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Cadre conceptuel

Les enjeux du débat sur I'instrumentation en GRH

Depuis une quinzaine d’années déja la recherche en sciences de gestion s’est attachée 2
clarifier la nature et les effets de I’ instrumentation, désignée par M. Berry (1983) comme une
«technologie invisibles. Les travaux se sont principalement orientés sur I'évaluation de la
performance et les outils de contrdle de gestion (Lorino, 198%; Zarifian, 1990; Meveliec,
1990, Burlaud, 1995). En GRH, I'étude du rdle des instraments de gestion reste encore mar-
ginale. Cependant, quelques travaux récents ont abordé ce théme. Igalens (1993) a discuté
«les modales implicites et explicites de la GRH» dans Jes démarches de normalisation. La
question de I'instrumentation de I'intervention en GRH a été étudiée par Louart (1995).
Dernidrement, Gilbert et Thiébaud (1996) ont analysé les aspects paradoxaux de
I'instrumentation des changements organisationnels.

D*un point de vue théorique, il sagit 1A de contribuer 2 traiter ce que Martinet (1990)
désigne comme I'une des grandes questions épistémologiques en sciences de gestion : « (...)
les «outils» proposés, loin de limiter leur ceuvre au produit immédiat — un bilan, un compte
de résuitats pour la comptabilité — induisent structures mentales, comportements, décision
et finalement action de I’homme sur I"homme. Le technicien n’a sans doute pas & s’en pré-
occuper. Le chercheur d¢’intention scientifique a-t-il le droit de s’en désintéresser 7» (p.21).
Le questionnement scientifique sur les instruments ne peut se réduire A I'interrogation du
praticien : «Cela marche-t-il ?».

Lintérét théorique rejoint néanmoins les préoccupations utilitaires. D’un point de vue
pratique, il s’agit anssi de permettre de réduire le cofit de I'instrumentation et de sa mise en
oeuvre pour en obtenir un meilleur rendement. Or on ne peut perfectionner un instrument
qu'2 la condition de I’avoir correctement pensé. Cela signifie en particulier d’avoir considéré
qu’il est lni méme porteur de pensée et que celle-ci ne peut s’actualiser indépendamment des
contextes qui autorisent ou non certains usages.

L’ approche contingente de I’instrumentation de gestion

La théorie de la contingence, énoncée par Lawrence et Lorsch (1967), stipule qu’il
n’existe pas de méthodes applicables 2 tous les contextes. Dans 1'approche contingente, la
perspective rationaliste de 1’approche classique est aménagée. Le rOle et les usages d'une
instrumentation de gestion sont considérés comme variables selon les types d’organisations,

Comme 'a expliqué A. Eraly (1995), invention, implantation et effets de la technigue
sont contingents. Une instrumentation aura des conséquences trés différentes selon le type
d’organisation dans lequel elle se développe. De méme, I'instramentation est remise en cause
lorsque le contexte change,

Chez Mintzberg (1979, 1989), les instruments participent & Ja standardisation des
procédés et des résultats, deux mécanismes par lesquels les organisations coordonnent le
travail. Dans la standardisation des procédés, le contenu du travail est spécifié on programmé.
Dans la standardisation des résultats, la performance attendue est précisée & I'avance. Les
instruments ont un rdle d’autant plas important que I’organisation dans laquelle ils sont mis
en oeuvre utilisent ces mécanismes de coordination.

P Bonarelli {1994) met Iui aussi "accent sur la nécessité de limiter I'usage des instru-
ments &’analyse & des contextes qui leur soient adéquats. Il montre que, dans un contexte
turbulent, les agents de I’entreprise ont peu de temps & consacrer & I"étude approfondie d'une
situation de gestion. Les décisions culturelles sont alors souvent plus efficaces que celles qui
releveraient de 'usage d’instruments d’analyse. Cet auteur propose le concept d’éco-
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rationalité, pour indiquer que I'analyse rationnelle doit étre limitée aux cas ol le cofit de la
réflexion n’est pas trop €levé par rapport aux enjeux.

L'instrument incorpore des présupposés sur le fonctionnement de Ientreprise qui
peuvent entrer en opposition avec la réalité de celui-ci (Gilbert, 1994). Il révéle le contexte
organisationnel en 8’y confrontant. Pour désigner ce phénomane, nous empruntons le concept
d’ «analyseur» & I'analyse institutionnetle (G. Lapassade, 1971) L.

Etude empirique

E'émde empirique s’est attachée 3 mettre en évidence la fonction d’analyseur de la
GPEC. Dans un premier temps, nous allons définir le construit «modele de références utiliss
dans cette recherche, puis nous présenterons la méthode utilisée et enfin nous exposerons les
principaux résuitats obtenus.

Le «modéle de référence» de la GPEC

Quelle que soit la dénomination qu’on leur donne, les démarches de gestion prévi-
sionnelle des ressources humaines reposent pour I'essentiel aujourd’hui sur un schéma
standard, un «modgle de référence» - I"expression est de L. Mallet , 1991, Né dans les années
1980, il a été inspiré par les pratiques de consultants spécialisés dans le domaine de la gestion
de 'emploi (cf. D. Thierry, 1983 ; G. Egg, 1987; F. Jalbert, 1989).

Le modele de référence de la GPEC peut &tre décrit 2 partir de quelques concepts
(intégration stratégique, anticipation, gestion collective, emploi-type, compétende...) ainsi
que d’une technique constitiée d’une démarche de changement planifié et d’un ensemble
d’instruments d’analyse ou d’action qui en accompagnent la mise en oeuvre (nomenclature
des emplois, référentiels des compétences, méthodes d’analyse des ressources, applications
informatiques spécifiques, etc). La démarche de changement planifié qui résume le modele
comporte une succession d’étapes : de la détermination des besoins quantitatifs et qualitatifs
en emplois & 3-5 ans, jusqu'a I’élaboration et la mise en oeuvre de politiques d’ajustement.

Cette conception, plutdt collective, s’oppose notamment 4 la gestion prévisionnelle des
individus et de leur carridre qui est fondée sur d’autres notions ( potentiels, postes-clés...) et
d’autres instruments (plans de remplacement, filitres promotionnelles...).

La méthode

Nous avons réalisé, entre octobre 1993 et janvier 1994, une enguéte par questionnaire &
partir &’une revue de Ia littérature et d’interviews préalables non structurées. Le questionnaire
final comprenait une trentaine de questions, dont la moitié ouvertes. I} était organisé autour
de cing champs :

1. Le contexte de I’entreprise (statut public ou privé, taille, secteur d’activité, nature des
enjeux en matiére d’emploi...).

2. Les caractéristiques du responsable de la GPEC (position dans la structure, anciennets
dans la fonction...).

3. La conception de la GPEC utilisée (appellation en usage, instruments mis en osuvre,
caractéristiques de la démarche...).

4.1.e processus de changement (chronologie de la démarche, population concernée,
usage de P'informatique, rdle joué par les consultants...).

5.Les effets (degré d’avancement et de diffusion, problémes rencontrés, résultats
obtenus...). .

Pour tester notre projet de questionnaire, nous avons eu recours A un groupe d’une
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quinzaine de responsables des ressources humaines. Les remargues formulées nous ont aidé
& apporter les modifications nécessaires et A contrler Ja compréhension des questions. Le
questionnaire a été administré au cours d’entretiens téléphoniques aupres d'un échantilion
d’entreprises de plus de 500 salariés. Nous avons en effet considéré qu’en dessous de ce seuil
la gestion prévisionnelle ne donne pas lieu & I'élaboration de pratiques spécifiques. La liste
résultante a été stratifiée de fagon A obtenir une représentation équivalente des entreprises
industrielles et de celles qui relevent du tertiaire. Ce sont 78 entreprises gui ont finalement
é16 touchées, Parmi celles-ci, 66 ont accepté de répondre dont 53 ont indigué avoir entamé
une démarche de GPEC. Les personnes interrogées étaient celles qui dans leur entreprise
déclaraient avoir la responsabilité de la GPEC.

Aprds dépouillement des questionnaires et analyse de contenu des réponses aux ques-
tions ouvertes (Bardin, 1991) nous avons procédé A des mises en relation de plusieurs
ensembles de réponses pris deux A deux (tris croisés et comparaison de fréquences par le test
du khi-deux). Puis nous avons eu recours i des analyses multidimensionnelles, Les méthodes
utilisées pour ces analyses (cf. J. P. Benzecri et al., 1973 ; LP. et F. Benzecri, 1980) ont mis
en évidence les variables, et les modalités, qui discriminent le mieux le comportement des
entreprises étudiées. Elles ont aussi permis de classer Ies entreprises afin d’obtenir des
regroupements homogdnes du point de vue de leurs comportements face 2 la gestion
prévisionnelie.

Nous avons utilisé denx méthodes complémentaires ¢ analyse multidimensionnelle des
données : I’analyse factorielle des correspondances (analyse des correspondances multiples)
et la classification hiérarchique. Nous présenterons exclusivement ici les résultats de I'ana-
lyse typologique qui constitue I’aboutissement de notre analyse de données.

Le but de la classification hiérarchique est de constituer des groupes restreints et
homogenes d’individus, décrits par un certain nombre de caracteres, tels que la variabilité
intra-groupe soit minimale et la variabilité inter-groupe maximate, Elle produit des partitions
emboitées, le résultat &tant représenté par un dendrogramme (un arbre). Les partitions ainsi
produites ont essentiellement une valeur heuristique destinée & compléter 1'approche explo-
ratoire réalisée avec I'analyse factorielle des correspondances. Nous avons eu recours i une
méthode d’agrégation utilisant Ia métrique du khi-deux, la procédure «Average Linkage
(Between Groups)» du logiciel SPSS (SPSS inc, 1990).

Les résultats de la recherche

Nous nous limiterons 2 dégager les enseignements les plus directement liés au propos de
Particle. Nous releverons d’abord e flou des objectifs et la faiblesse des résultats. Nous
établirons ensuite des correspondances entre les facteurs contextuels, d'une part, et les
modalités d’appropriation de la GPEC, d'autre part. Pour terminer, nous proposerons une
synthese sous forme de typologie des réalisations.

Une transformation du contexte souvent mal engagée et limitée
dans ses effets

Des objectifs parfois proches de la tautologie. Concernant les origines de la démarche
de gestion prévisionnelle, nous avions prévu une question sur les objectifs de cette gestion.
Compte tenu du flou des réponses, il n'a pas €16 possible d’en faire une exploitation
quantitative. Les objectifs sont parfois proches de la tautologie : ainsi certaines personnes
déclarent faire de la gestion prévisionnelle pour anticiper. Essentiellement, ils réaffirment le
besoin de connaissance : de 'existant, des ressources de 1'entreprise.

Iis restent souvent trés globaux : avoir au moment voulu les ressources nécessaires et
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assurer le plein empioi des compétences (la fameuse adéquation hommes/postes). Dans ce
cas, ils ne mettent pas en évidence une contribution qui serait spécifique 4 la gestion
prévisionnelle, mais réaffirment plutft I’ objectif de la gestion des ressources humaines.

Iis sont Himités en ce qui concerne les actions & mener qui ne sont précisées qu’en termes
de formation et mobilité (qui restent elles-mémes le plus souvent des objectifs A attgindre),

Iis s’efforcent de conjuguer intérét de Pentreprise et aspirations des salariés, dans une
bonne utilisation des compétences au bénéfice de 'une comme des autres,

~ Peu de mises en place achevées. Nous avons distingué trois degrés d’avancement du

processus de gestion prévisionnelle ; I’analyse préalable (le moeins avancé), la mise en place
particlle et 1a mise en place avancée.

Tableau 1 Degré d’avancement du processus de gestion prévisionnelle

Analyse Mise en place Mise en place Mise en place Total
préalable partielie avancée nen-connue
14 (26,4%) 26 (49,1%) 11(20,7 %) 2(3.8%) 53 (100%)

Evidemment, c’est chez celles gui ont commencé le plus 6t {avant 1990) qu’on trouve
les quelques mises en place considérées comme achevées.

Le cas le plus fréquent est la mise en place partielle. Sur ce point, fes enseignements de
I'enquéte rejoignent les résultats d’un questionnaire simplifié adressé par P Association
Nationale des Directeurs et Cadres de la fonction Personnel (AN.D.C.P) 4 ses adhérents en
1993 : «La pratique de la GPEC (sous toutes ses formes) n’est pas trds ancienne et peu
d’entreprises semblent avoir véritablement abouti» (A. Burger, 1994). Toutefois, si on
considére la GPEC comme un acte de gestion - et non pas strictement comme un outil - on
peut se demander ce que signifierait «en avoir fini avec la gestion prévisionnelle».

On notera que trois ans de phase préalable, donc surtout d*analyse, est chose courante.

Compte tenu du foisonnement des études déja réalisées, on s'attendrait & ce que les
entreprises envisagent de «marquer une pause» dans la réflexion. Il n’en est rien et Ia plupart
de nos interlocuteurs indiquent méme leur intention d’approfondir les analyses des emplois
et des compétences, de les étendre A d’autres catégories de persomnel ou secteurs de
Pentreprise, de retravailler sur les outils (répertoires, nomenclatures, tc.).

Un kilan encore mince au regard des efforts fournis. Nous avons, dans un premier
temps, jaugé les effets du processus de gestion prévisionnelle 3 partir de 1a perception des
répondants quant 3 I’existence ou non d’effets produits par ce processus,

Tableau 2 Perception globale des effets du processus

Total
53 (100 %)

Des effets
34 (64,1 %)

Sans effet
19 (35,9 %)

S5i 64,1 % évequent quelques effets, seuls 11 répondants (20, 7 %) mettent en avant des
apports opérationnels précis (par exemple, «meilleure élaboration du plan de formations).

Prés du tiers des répondants éludent la question du bilan oun indiquent que «il est encore
trop 16t pour se prononcer». Les résultats positifs existent, mais ils sont encore bien minces
seule une entreprise fait éiat de gains chiffrés certaines indiquent qu’on a, grice au processus
mis en place, amélioré les prévisions («on sait anticiper les reconversionss) d’autres font état
d'actions de formation mieux préparées («I’amélioration des actions de formation est
unanimement reconnuen).
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Ailleurs, les bénéfices de 1’ opération paraissent, en premitre lecture, plutdt symboliques,
par exemple lorsqu’on indique que «1’idée est passée», que «le raisonnement compétences a
bien pénétré I"entreprise» ou que «beaucoup de gens ont adhéré a la démarche»,

Pourtant, il n'y a que deux entreprises pour regretter des résultats peu probants. L'un de
nos interlocuteurs déplore : «on demande beaucoup de choses, en échange de rien pour
Finstant».

Faute peut-&tre de bilan véritable, trois répondants ne parviennent & formuler des
résultats qu'en renvoyant a la définition de la GPEC, sans paraitre capables de fournir des
éléments concrets A Pappui de leur jugement, par exemple : «on obtient une meilleure adé-
quation besoins-ressources grice a I’anticipation».

L’instrument et le contexte : qui se ressemble s’assemble

Les trés grandes entreprises optent préférentiellement pour le modéle de référence.
Puisque la formalisation d’une organisation croft avec sa taille (Mintzberg, 1979), et que fa
planification est plus développée dans les grandes entreprises que dans les petites (Kalika,
1988), il est attendu que les entreprises de trds grande taille soient plus nombreuses & se
conformer au modtle de référence de la gestion prévisionnetle, celui-ci correspondant 4 un
degré élevé de formalisation.

La conformité au moddle de référence correspond 2 la présence significative des
composantes de celui-ci, telies qu’elles ont été indiquées ci-dessus (respect de la démarche
de changement planifié, utilisation des instruments, mise en avant des concepts de GPEC) La
taille a été appréciée & partir de 1'effectif salarié.

Tableau 3 Conception de la gestion prévisionnelle selon la taille de I’entreprise?

CONCEPTION / TAILLE Conformité Non-conformité Total lignes
Jusqu'a 2500 pers, 8 9 17
2 501 a 8000 pers. T 15+ 22
plus de 8000 pers. 12+ Do i4
Total colonnes 27 26 53

Le tableau 3 montre que les trds grandes entreprises optent 2 une large majorité (85,7 %)
pour le modle de référence. Mais 1’adhésion 2 ce modéle n’est pas corrélé lin€airement a la
taille. Les choix des grandes et des «moyennes» entreprises (jusqu'a 2500 pers.) sont trés
proches. Les premigres s’éloignent méme plus nettement du modele. On peut voir 12 un «effet
de seuil» : la GPEC, et le modele de référence qui lui correspond, ont €€ mises en avant
majoritairement par les trds grandes entreprises, souvent pionnidres dans le renouvellement
des instruments de gestion.

Les entreprises publiques sont proportionnellement plus nombreuses 4 se pro-
noncer pour le modéle de référence. Deux éléments contribuent & que les entreprises
publiques soient plus nombreuses & opter pour le modele de référence :

— d'une part, elles sont soumises 2 un fort contréle externe, ce qui constitue un élément
de formalisation de la structure.

— d’autre part, leur environnement étant souvent plus stable, il leur est plus facile de
mettre en oeuvre des systdmes de prévision sophistiqués.
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Tablean 4 Conception de la gestion prévisionnelle selon le statut de Pentreprise

CONCEPTION / STATUT Conformité Non-conformité Total ligne
Entreprises privées G 21 Akt 30
Entreprises publiques 18+t 5 aen 23
Total colonne 27 26 53

Le lien entre conformité et statut est confirmé : 78,3 % des entreprises publiques optent
pour le mod@le de référence, contre 30 % des entreprises privées.

L’informatisation spécifique de la GPEC est surtout le fait des entreprises de
hautes technologies. La sophistication du systtme technique de I'entreprise conduit 3
étendre la sphere d’influence de ia technique en dehors du centre opérationnel. Dans les
entreprises A forte culture technique, ol les ingénieurs sont nombreux, tout probléme tend 2
étre abordé comme un problme technique et appelle D'utilisation d'instruments élaborés.
Nous faisions donc I'hypothese que les entreprises de hautes technologies s’orienteraient
volontiers vers des applications informatiques spécialement dédiées & la gestion
prévisionnelle {modalité «informatique spécifique») dans le tablean 3.

Tableau 5 Nature de I'informatisation de la GPEC
selon le secteur d’activité de I’entreprise

INFORMATISATION/ | Informatique générale Informatique Totai lignes
SECTEUR D'ACTIVITE spécifique
Hi-tech 2 <u- Qe 1l
Industries 1 6 17
traditionneiles
Banques et assurances 1]++ ]-- 12
Autres services 114+ 2.- 13
Total colonnes 35 18 53

L'informatique spécifique 2 la gestion prévisionnelle se révele effectivement un trait
catactéristique des entreprises de hautes technologies. Elle est, par contre, marginale dans le
secteur tertiaire .

La position du responsable de la GPEC varie selon le sectenr d’activité, Cette
variable a été appréciée 4 partir de la conceptualisation de Mintzberg (1983) sur les déten-
teurs d’influence interne. Le caract®re informatisé de fa technologie influe positivement sur
la planification et le controle (Kalika, 1988). On s’attend donc 2 ce que la gestion prévi-
sionnelle soit davantage confiée 3 des analystes administratifs dans les secteurs o cette
informatisation est la plus poussée A savoir les banques et assurances et les entreprises de
hautes technologies.

Il s’avere en effet que les analystes admintstratifs sont davantage représentés dans les
secteurs «banques et assurances» et «hi-tech». La liaison est toutefois faiblement
significative (.10).

1t existe une relation forte entre la conception de la GPEC et la position de celui gui
en est responsable. En particuiier, il est attendu que la conformité au modgle soit plus forte
lorsque le responsable appartient 2 la technostructure. 1’analyste administratif acquiert
d’autant plus de pouvoir que les syst®mes bureaucratiques de contréle sont plus développés.
Son intérét est donc de s’orienter vers les instruments qui offrent, A cet égard, les
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Tablean 6 Position da responsable de la GPEC
selon le secteur ¢’ activité de Pentreprise

POSITION / SECTEUR | Soutien logistique ou Analyste Total lignes
D'ACTIVITE sommet stratégique adminjstratif

Hi-tech 4- 7+ i1
Industries 12 5 17
traditionnelles

Banques et assurances 5 7 12
Autres services 10 3 13
Total colonnes 31 22 53

meilleures possibilités. En outre, comme 1'a montré Crozier (1964), «les experts ont un
pouvoir dans la mesure ol ils se tiennent aux premidres lignes du progres» (p. 165).

Tableau 7 Position du responsable de la GPEC selon la conception retenue

PosITioN pU Soutien logistique ou Anaiyste Total lignes
RESPONSABLE / sommet stratégique administratif
(ONCEPTION
Conformité au modéle 12 15 27
de référence
Gestion prévisionnelie 1+ 3. 14
des carriéres
Autres conceptions 8 4 12
Total colonnes 31 22 53

La répartition des responsables de la GPEC selon les conceptions de gestion prévi-
sionnelle confirme notre hypothése. Les professionnels de soutien logistique, engagés dans
une coopération avec la ligne hiérarchique, sont plus nombreux 2 se consacrer au modile de
gestion prévisionnelle des carridres, modéle dont la ligne hiérarchique peut sans doute tirer
un profit personnel. A I'inverse, les analystes administratifs s’orientent majoritairement vers
le modele de référence.

La perception des effets de la GPEC est liée a la position du répondant dans la
fonction Ressources Humaines. Les analystes sont plus nombreux a douter des effets de la
GPEC. Cette situation peut paraitre paradoxale, un spécialiste étant, a priori, supposé valo-
riser sa spécialité et, par conséquent, les résultats qu’elle permet d'obtenir. Mais, Mintzberg
(1983) suggére que pour rester au pouvoir, les analystes s’efforcent de promouvoir le
changement continu de I’organisation. Iis ont le moins A gagner 2 afficher que la gestion
prévisionnelle est un processus abouti.

Tableau 8 Perception des effets de la GPEC selon la position du responsable

EFFETS / POSITION Soutien logistique ou Analyste Total lignes
RESPONSABLE GPEC ] sommet stratégique administratif
Des effets 24 ++ 10 - 34
Sans effets 7 - 12 ++ i9
Total colonnes 31 22 53
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L’hypothése est confirmée, les professionnels de soutien logistique et les DRH appa-
raissani comme plutdt «optimistes» (77,4 % estiment qu’il y a eu des effets) et les analystes
administratifs comme plutdt «pessimistes» (45,4 % ont percu des effets)

Essai de typologie des entreprises

L’ échelle horizontale, surplombant le dendrogramme obtenu par la procédure de classi-
fication automatique, représente une mesure de I’éloignement des groupes les uns par rapport
aux autres. En coupant le dendrogramme au niveau le plus élevé, on obtient 4 types :

— le type I (17 entreprises, soit 32,1 %)

— le type H (11 entreprises, soit, 20,7 %)

— le type I (11 entreprises, soit 20,7 %)

— le type IV (14 entreprises, soit 26,4 %)

On trouvera ci-aprés une tentative de définition des types, avec les caractéristiques qui
les distinguent ie plus. ' ' ' o -

Le type I : les pragmatiques tranqguilles. Le type des «pragmatiques tranquilless
justifie son appellation par son refus de la sophistication de la GPEC (pragmatiques) et 4 la
fréquence faible des problémes rencontrés (tranguilles).

Ce type réunit surtout des enireprises moyennes (53%), essenticllement de statut privé
(88%). II se caractérise par une certaine répulsion & I'égard du modgle de référence (82 %
non-conformes}. Dans ce groupe, la GPEC est coordonnée par un généraliste (76 % des cas).

Les entreprises de ce type rencontrent peu de probldmes de mise en ceuvre ; 71% n’enre-
gistrent pas de probléme avec les autres acteurs, 76 % n’évoguent aucun probléme de
méthode. Elles font état d’un bilan de leur GPEC comparable & celui de la population
globale : 65 % déclarent que la GPEC a eu des effets, contre 64 % dans l1a population globale.

Le type I : les pragmatiques engagés. A la différence du type précédent, celui-ci est
dit «engagé» parce que ses membres rencontrent des difficultés dans la confrontation de la
démarche de GPEC avec I’encadrement,

Le type I réunit uniguement des moyennes et grandes entreprises de Pindustrie
traditionnelle de la banque, de assurance et des services. Ces entreprises, de méme que les
précédentes, mais & un moindre degré, s’éloignent souvent du modele de référence (73 %
non-conformes).

Toutefois, & la différence du type I, le responsable de la GPEC est plus souvent débutant
dang la fonction {73 %) et, s’il rencontre dans la mise en oeuvre peu de problémes de
méthodes, il deit par contre faire face A beaucoup plus de problemes de relations (100 %),
notamment avec la hiérarchie (82 %) .

Cependant les résultats ne semblent pas affectés par les difficultés relationnelles, bien an
contraire, puisque ce groupe est celui ol les entreprises sont les plus nombreuses 4 déclarer
des résultats positifs (82 %) .

Le type IH : les inconditionnels de ta GPEC. Le type III est composé essentiellement
de grandes et trés grandes entreprises (64 % de tr2s grandes entreprises), de statut public
(73 %} et de tous secteurs, A I"exclusion toutefois des entreprises de haute technologie. II se
caractérise surtout par une conformité unanime aw modéle de référence (100 % conformes),
d’oil sa dénomination. La GPEC y est plus souvent confiée a des analystes adminsitratifs
(54 %).

Les problémes de mise en osuvre les plus évoqués sont de nature méthodologique
(54 %) ou politique (36 %). La conformité au modgle ne semble pas avoir entrainé davantage
d’effets positifs {45 % sans effets).

Le type IV : les technologues. Le poids de Pinformatique et I'attrait pour le modgle de
référence justifient I'appellation du type IV.

Il regroupe une forte proportion des entreprises des secteurs de haute technologie
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(71 %), ainsi que quelgues entreprises industrielles de secteurs d’activité plus traditionnels.
Les trés grandes entreprises y sont sur-représentées (43 %). La GPEC semble y étre conduite
de fagon formalisée, comme dans le type IIT : la conformité au modele de référence de la
GPEC est sur-représentée (71 %) et la GPEC est souvent confiée a des analystes adminis-
tratifs (57 %), 3 des responsables souvent débutants dans leur fonction (64 %). En outre, les
progiciels spécialisés sont beaucoup plus utilisés que dans les autres types (93 %), ce qui a
justifié la dénomination du type.
Comme dans le type I, on releve des problemes de méthode (50 %).

Concluasion

La gestion prévisionnelle de I'emploi et des compétences ne peut étre considérée indé-
pendamment du contexte socio-économique dans lequel elle a émergé : un environnement
pertorbé qui exige plus &’ adaptation de 1'entreprise (Henriet, 1992). Cet environnement n’est
pas une particularité frangaise, mais le sens qu’il revét pour les entreprises n’est pas indiffé-
rent aux spécificités culturelles et institutionnelles nationales (poids relatif du secteur public,
développement du droit du travail, formes d'intervention de I'état, systeme de relations
professionnelles ...). De telles particularités sont 2 I'oeuvre dans la production d’une instru-
mentation de GRH. Elles exercent un pouvoir de structuration aa moins équivalent a celui des
«principes universels» de management.

L. instrumentation de GPEC est supposée neutre dans la situation ol on la met en oeuvre.
Pourtant la fagon dont les entreprises se 1'approptient dépend moins du contexte général
externe que de leur contexte interne. Les résultats A 'enquéte par questionnaire montrent que
les objectifs sont imprécis et que la transformation des situations de gestion sous I'effet de la
GPEC est faible. Hs indiquent aussi que la conformité au modéle de référence de la gestion
prévisionnelle est fortement dépendante de la taille comme du stamt de P'entreprise. Les
modalités d’appropriation du modele sont également variables selon le secteur &’ activité,
comme en témoigne 1'attrait des entreprises de hautes technologies pour une informatisation
spécifique de la GPEC. Des affinités se révelent en outre entre la conception de la gestion
prévisionnelle et la place dans la structure de I"acteur qui en a la charge.

C’est finalement dans les entreprises dont la structure est la plus formalisée que le
modele de référence est le plus prégnant. C'est aussi dans ces entreprises qu'il est né afin,
pensait-on, de répondre & la crise de I'emploi. Mais la mise en oeuvre de cette instrumen-
tation souligne davantage le contexte de ses origines qu’elle ne le transforme.

"Toutes nos observations confirment I"hypothdse de contingence interne mise & I'épreuve,
méme s’il convient d’étre prudent dans les interprétations fournies : Ia taille limitée de notre
échantillon et les biais possibles introduits par Panalyse de contenu des questions ouvertes
appellent des confirmations. Par ailleurs, il conviendrait d’étendre cette étude a d'autres fac-
teurs de contingence, par exemple en s’appuyant sur un modele de contingence de la GRH,
tel que celui qu’ont proposé Fabi, Garand et Pettersen (1993).

Enfin, il faudrait s'interroger plus avant sur Jes raisons qui poussent des organisations 2
metire en ocuvre une instrumentation dont les apports opérationnels sont loin d’ étre probants.
La mode managériale et 1'offre des consultants y sont sans doute pour quelque chose. Une
autre piste d’explication, plus fructueuse 4 notre avis, réside dans les bénéfices escomptés par
les professionnels de la GRH 2 travers la fonction d’analyseur d’une instrumentation, La fai-~
blesse des apports opérationnels directs n'est pas forcément équivalente a I’absence d’effets
positifs induits. Quels seraient ces effets positifs ? C’est 1a une question pour de futures
recherches.
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Annexe
Les 11 variables retenues dans ’analyse typologiqae

Pour tirer le meilleur profit de I'analyse multidimensionnelle nous avons procédé & des regroupe-
ments de modalités. Finalement chaque variable retenue comporte de 2 & 4 modalités.

1. Statut de Pentreprise : Statut public ou privé & la date de Penquéte

2. Taille de I’entreprise : Nombre de satariés dépendant de entreprise ou de I'établissement
enquété. Les effectifs ont été regroupés en trois classes.

3, Sectenr d’activité : Les quatre secteurs pris en compte sont ; Hi-Tech, Industries traditionnelles,
Banques et assurances et Autres services,

4, Position dans la structore : Posjtion du répondant dans la structure générale de I'entreprise
traduite par ' appartenance & une partie de base de I’organisation (selon Ia terminologie de Mintzberg).
Les analystes administratifs sont opposés au sommet stratégique (DRH) et aux professionnels de soutien
logistique.

5. Ancienneté dans la fonction : Nombre d’années écoulées depuis I'entrée dans la fonction
actuellement tenue. Regroupement en deux classes : les «débutants» (moins de 2 ans ¢’ ancienneté) et
les «expérimentés» (2 ans d’ancienneté et plus),

6. Conformité au modéle ; Position par rapport au modele de référence de la gestion prévisionnelle.
Deux modalités ; conforme ou non conforme {selon indications données dans le corps de Varticle.

. Nature de Vinformatisation de GPEC : Nature des applications informatiques utilisées. On dis-
tingue «informatique générale» et «informatique spécifiques (fe plus souvent des progiciels spécialisés).

8. Problomes liés aux acteurs : Probldmes rencontrés dans la conduite du processus et liés aux
relations du responsable de la GPEC avec 1a DG, la hiérarchie, les partenaires sociaux ou les salariés ou
encore avec des partenaires muktiples (plusieurs des précédents) ou indifférenciés («les gens»). Soit des
problames sont mentionnés, soit iis ne le sont pas (2 modalités). Idem pour les deux variables suivantes.

9. Problémes de méthode ; Problemes rencontrés dans la conduite du processus, [iés & la maftrise
technique de I'instrumentation de GPEC.,

10. Problemes de politique R.H. : Problémes rencontrés dans la conduite du processus et liés &
certains aspects de la politique Ressources Humaines tels gue la mise en route de plans sociaux .

11. Perception globale des effets : Perception des répondants quant 2 Iexistence ou non (2
modalités) &’effets preduits par le processus de gestion prévisionnelie.

Notes

1 Llopération de I'analyseur est ce qui produit une décomposition de la réaiité matérielle en €léments, sans
intervention d'une pensée consciente. L'analyse se fuit dans et & travers I'analyseur qui est comme une machine &
décomposer {...)» (p.6).

2 Les signes - ou + portés dans les tableaux indiquent 2 quel point et dans quel sens Ieffectif observé s™écarte
de Peffectif théorique. Le signe est affiché une fols, desx fois, ou trois fois selon que I'écart est significatif av seuil
de .10, .05 et 0L
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