La GRH entre éclatement et recomposition

Le modéle de la compétence en question

Gilles ARNAUD et Jacques LAURIOL

Les champs de tension qui traversent la GRH retiennent, depuis quelques années déja,
Vattention des chercheurs confrontés aux nombreux dilemmes théoriques et pratigues que ces tensions
suscitent (Brabet & al., 1993 ; Louan, [995). L'origine de ces tensions se situe dans un ensemble de
mutations, subies ou provoquées par des organisations confrontées a des contextes économiques et
siratépiques en voie de globalisation. La GRH s'en trouve directement affectée, 4 un point tel qu'on
n'hésite plus a parler aujourd'hui de "crise de la GRH" (Tremblay & Sire, 1997).

Dexx éléments apparaissent essentiels comme facteurs explicatifs de cette crise :

Le divorce entre Féconomique et le social ; Pefficacité économique primant sur le social, il
devient impossible de continuer & développer un discours de mobilisation et d’engagement individuels
ou collectifs, basés sur une représentation communautaire de Fentreprise (Brouwers & al., 1997).

Le "retour de l'acteur”™ ; ce retour met en scéhe un acteur, qui perd de son caractére social
(av sens de la sociologie de Faction organisée), au profit d'un caractére professionnel directement kié 3
la logique de la compétence. Cet individu-F tient plus de l'entreprencur que de Pacteur inscrit dans un
systéme d'action concret.

Pour analyser ces mutations et leurs effets sur les "fondamentaux” de la GRH, nous
proposons, dans la premigre partie de cette communication, d'en identifier les origines ; elles se
situent dans le déploiement progressif de nouveaux modes de développement stratégiques, organisés
autour d'une logique du "Développement Basé sur les Ressources”, Cette logique saccompagne de
profonds bouleversements quant aux modes d'organisation et de pestion des activités et des
ressources, dont fes resseurces humaines.

Les questions de la régulation du travail et de Femplei doivent faire Pobjet d'adaptations et
de transformations que la GRH traite dans le cadre de réponses nouvelles, comme le modéle de la
compétence et son corollaire, Forganisation qualifiante, dont les difficultés d’application somt
d’ailleurs nombreuses, au plan technique et instrumental.

Ces réponses ne vont pas sans poser un cerlain nombre de problimes nouveaux et
importants : La deuxiéme partie de cette communication s'attachera 4 analyser les Fmites du modéle
de la compéience quant aux fondements mémes des collectifs établis, du point de vue de Ia remise en
cause du contrat juridigue et psychologique passé entre I'individu et Vorganisation qu elle impligue.
Ces transformations aboutissent ainsi & une certaine forme d'implosion ow, pour reprendre les termes
du théme de ce 98T€ conpras de ' AGRH, d'éclatement de fa GRH. Dans la troisiéme partie de cette
commitnication, nous étudierons a quelies conditions et autour de quelles catégories d’analyse
nouvelles une recomposition de la GRH peut avoir lieu. Cette tentative de recomposition nous
conduira enfin & réinterroger |'épistémologie de la discipline et & redéfinir son champ d'intervention
spécifique.
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1. LA GRH FACE AU CONTEXTE STRATEGIQUE ACTUEL ET A SES EFFETS SUR L'ORGAleAT!ON
DES ENTREPRISES : L'EMERGENCE DU MODELE DE LA COMPETENCE

Le contexte stratégique actuel est généralement défini par un ensemble de caractéristiques
regroupées sous le terme générique de globalisation. 1| désigne une ouverture er une intégration
croissantes de certains marchés qui résuftent d’un ensemble de facteurs: La normalisation de
dispositions réglementaires et juridiques tout d’abord, qui pouvaient auparavant constituer des
protections nationales contre towte entrée potentielle de compétiteurs étrangers ; fa baisse relative des
coiits des facteurs ensuite (le transport en particulier, dont la part relative dans une structure globale
des colts a tendance 4 diminuer), mais aussi des codits de production, la globalisation permettant
dintervenir sur des. marchés de-grands volumes, mettant ainsi-en.avant-Vimportance-des- économies
d’échelie. Ces deux facteurs permettent aux entreprises internationalisées d’uniformiser leurs offres,
cette tendance étant renforcée par la globalisation des modes de distribution.

L'émergence de cette "nouvelle économie” (Weber, 1993) améne les entreprises 2
reconsidérer e concept de compétitivité, auparavant congu autour de dimensions locales (la
compétitivité de |'entreprise résultant d’un ensemble de compétitivités établies pays par pays, ¢’est-3-

- dire de maniére multinationale), au profit de la notion de compétitivité globale. Deux dimensions clés
se trouvent & P'origine de cette notion: le Développement Basé sur les Ressources (DBR) et
Forganisation globale ou en réseau,

1.1. Le développement basé sur les ressources

Il s'agit dune approche du management stratégique de l'entreprise considérée par certains
auteurs (Me Kierman, {997 ; Sanchez & al., 1997) comme le paradigme ou le courant de pensée le
plus adapté pour comprendre et accompagner la globalisation de Féconomie.

Ce courant définit FPentreprise comme un complexe de ressources et de capacités non
disponibles sur un marché, Ces ressources peuvent étre tangibles {des licences, des positions de
marché, des avantages de colts...) et intangibles (des marques, une réputation, des capacités
organisationnelles particulidres, en matiére d'innovation par exemple...) ; elles constituent up
patrimoine de ressources spécifiques d'une entreprise, qu'elle peut configurer sous forme de
compétences particulidres et protégeables, qui créent de la valeur pour elfe-méme et ses clients, Pour
cela, il lui faut pouvoir disposer d'une capacité de déploiement de ces ressources ; cette capacité
résuite d'un complexe organisationnel qui lui permet d'accumuler, d'associer ou de combiner, de
récupérer et de focaliser ces ressources pour les constituer en avantages concurrentiels, vecteurs d'uvne
stratégie (Hame! & Prahalad, 1993). Ce complexe organisationnel est constitué de routines -i.e., des
procédures et des régles particulitres et automatiques dans le fonctionnement quotidien (Nelson & al.,
1982), qui articulent des connaissances, des systémes de management et de gestion (T.Q.M.,
organisation en équipes autonomes, en pdles de compétences...) avec des structures d'organisation
adaptées ('organisation par les processus par exemple}. Le déploiement de ce complexe est finalisé
par une intention stratégique (Hamel & Prahalad, 1989) ou par un dessein (Bartiett & Ghoshal, 1994),
qui cadrent ou guident, de maniére proactive, le développement de l'entreprise.

1.2. Vers de nouvelles formes d'organisation
La question de la configuration de l'organisation est ainsi placée au coeur de cette
modélisation du développement stratégique ; ce paradigme émergent du D.B.R. constitue une rupture

avec ce qui existait auparavant tant aw plan de la "doctrine” quau plan des obijectifs, de la
configuration organisationnelle et des systémes de pestion et de management.
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Pour ce qui est de cette configuration plus spécifiquement, le modéle qui semble aujourdhui
le plus représentatif de ces évolutions est celui du réseau, concept encore assez confus mais qui
désigne une rupture nette avec des formes plus traditionnelles d'organisation. Ces formes anciennes
privilégiaient I'indépendance des unités (divisionnetles par exemple) et donc le cloisonnement des
savoirs au travers d'une intégration verticale, par la hiérarchie et I'uniformité des procédures et des
standards d'évaluation. Tout au contraire, la forme réseau qui caractériserait le développement basé
sur les ressources est composé d'entités interdépendantes, flexibles, aux frontiéres perméables et
évolutives, organisées en une structure décentralisée et plate ; elle est basée sur la responsabilité des
individus et des groupes, done de nature coopérative et coordonnée par de puissanis systémes
d'information (Desreumaux, 1996).

Cette configuration en réseau peut prendre deux formes principales @ une forme centralisée
autour d'une firme-pivot centrale, qui gére des interactions entre partenaires (les cas bien connus de
Benetton, de Nike ou encore de Nintendo), ou une forme décentralisée autour d'une sorte de
fédération de producteurs qui fonctionne sefon le principe du co-arbitrage entre partenaires d'un poids
€quivalent (modele que l'on rencontre assez fréquemment dans les services de consuiting, de
logistique...}.

La forme centralisée est caractéristique de la grande entreprise globale ou transnationale
(Bartlett & Ghoshal, 1991), la forme décentralisée apparaissant comme une forme accessible aux

nombreuses PME confrontées 3 la problématique d'accés & une masse critique nécessaire au
développement sur des marchés globaux ou en voie de globalisation (Butera, 1991),

Le développement basé sur les ressources apparail ainsi comme un vecteur puissant de
transformation des organisations, Cette transformation concerne lensemble des éléments qui
composent le mode de coordination de ces nouvelies formes dorganisation (la configuration des
activités et les systémes de gestion el de management qui permettent de coordonner ces activités). De
ce fait, elle implique directement la G.R.H. : 'émergence et le développement croissant du D B.R. se
traduisent, en effet, par une modification profonde des configurations structurelles et des modes de
régulation qui y prévalent ; c'est donc I'ensemble du systéme de relations internes (le compromis ou
contrat social, I'évaluation, la promotion, le développement professionnel, les classifications, les
relations sociales...) qui est engagé dans cette transformation. De méme, les notions de ressources et
de compétences qui sont au cceur du D.B.R. nécessitent une nouvelle approche de la gestion de
Pemploi, des compétences et de la formation,

1.3. Les réponses apportées par la GRH ! le modéle de la compétence

L'origine de ce "modéle de la compétence” (Zarifian, 1994) se situe, selon les auteurs
concernés, soit dans I'évolution des systémes productifs liés & I'automatisation des processus (Coriat,
1990 ; De Terssac & al., 1992), soit dans Pévolution des régles du jeu concurrentiel imposées par la
globalisation et qui conduit & dévetopper de nouvelles organisations basées, par exemple, sur le
“toyotisme”. Ces deux orientations conciuent sur ka nécessité de Ia remise en cause du compromis
social antérieur (le modéle fordien comme extension du taylorisme) an profit de nouveaux modes de
régulation. Eltes débouchent sur Ia remise en cause, d'une notion centrale en matigre de G.R.H., la
notion de poste, caractéristique de lorganisation taylorienne. Les dimensions prescriptives,
procédurales, individuelles ¢t stables que véhicule cette notion sont incompatibles avec les nouvelles
formes d'organisation envisagées, qui conférent a I'agent une autonomie plus large, des missions de
pilotage et de contrble sur des processus évolutifs dans le cadre d'une action et d'une performance qui
deviennent collectives.

La notion de compétence constitue une forme de réponse & ces évolutions. Au-dela de son
caractére polysémique (Gilbert & al [ 1992), il semble qu'on puisse la définir aulour de trois
caractéristiques principales :



i.a compétence constitue un attribut individuel qui spécifie un agent, mais cet attribut est
inséparable des situations de travail, quil s'agisse de son développement dans l'action comme de son
identification.

De ce fait, elle s'avére complexe i identifier,

Elle est donc & la fois individuelle et partagée, car elle ne peut s'exprimer que dans des
situations collectives (Castro & al., 1998).

La notion de compétence correspond & une conception élargie de la situation de travail qui
permet d'envisager le développement d'vne mobilité interne de nature fonctionnetle basée sur la

polyvalence ; elle aviorise ainsi le développement d'une flexibilité interne et externe (par
Fexternalisation croissante d'activités jugées non stratégiques), beaucoup plus importante
qu'auparavant {Amaud & al., 1995).

Cette gestion par les compétences provoque ainsi une double transformation. La premiére
porte sur les contenus du travail, de maniére & pallier les rigidités et les insuffisances des cadres de
référence conventionnels (postes et qualifications), pour gérer les nécessaires évolutions et
adaptations engendrées par les mutations du contexte organisationnel. La deuxiéme conceme
directement les pratiques de GRH. Le modéle de 1a compétence vise 3 maintenir une partie plus ou
moins large des salariés permanents a un niveau jugé convenable, pour faire face aux évolutions
prévisibles des activités. L'atteinte de cet objectif nécessite le développement de nouveaux outils pour
gérer cette compélence comme la2 constitution de fichiers ou de référentiels de compétences, la
cartographie d'emplos, la définition de nouvelles relations entre individu et P'organisation basées sur
Fengagement et a responsabilisation ou encore des parcours formants ou qualifiants pour développer
ta polyvalence et fa muiti-compétence, etc...

Le développement de cette logique de la compétence ne concerne pas exclusivement la
grande entreprise ; elle intéresse également un nombre croissant de PME, elles aussi confrontées aux
problémes liés A la globalisation de leurs activités. Le développement de cette fogique se construit en
dehors des frontiéres juridiques de la petite ou moyenne entreprise, 3 partir de coopérations
interentreprises qui peuvent prendre différentes formes (entreprises en rivcau, groupement
d'employeurs multiples, sociétés de portage...). Ce mode de développement partenarial permet
d'envisager la gestion des compétences sefon différentes madalités : le principe de fa mobilité interne
étendu & lensemble des entreprises partenaires ; le détachement temporaire de compétences dans une
aytre entité du réseau ; une gestion de I'emploi étendue A ensemble des membres du réseau et un
développement de compétences nouvelles qui pourront s'appuyer par exemple, sur des formes
associatives (mise en commun des ressources pour développer ou acquérir de mouvelies
compétences).

Ces nouvelles pratiques s'inscrivent dans une représentation renouvelée de la GRH. celle de
Forganisation qualifiante (Sauret, 1989 ; Zarifian, 1992, 1994 ; Amadieu & Cadin, 1996), ou encore
de Forganisation apprenante (Mallet, 1996).

Cette notion, initiée par A. Riboud et son rapport sur la modernisation (1986), cherche 4
poser fes bases d'une organisation qui aurait les caractéristiques suivantes :

EHe est fondée sur les compétences, c'est-a-dire sur une approche élargie des situations de
travail.

Elle intégre Vindividu et le collectif comme points d'ancrage des processus et des activités
autour de capacités, comme celles de fa pestion des aléas, d'autonomie, de responsabilisation et
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d'auto-contrdle, qui peuvent &tre mobilisées du fait méme de la disponibilité de compétences
adéquates (Gibert, 1994 ;, Cadin & Amadieu, 1997).

Elle articule compétences, processus d'apprentissage et de développement des compétences
avec la notion de coopération, Zarifian (1993) parfe de I'émergence d'une "firme coopératrice” basée
sur fa coopération horizontale (travail en réseau, organisation par projet) et sur la mobilisation
d'individus capables d'apprendre et de transférer ces apprentissages, fondateurs de compétences
nouvelles, dans diverses situations. L'organisation qualifiante constitue ainsi un espace de
développement du modeéle de fa compétence qui vise & redéfinir la notion de qualification, basée sur
un référentiel nouveau ; il est articulé non plus & des acquis certifiés par un dipldme, mais a des
acquis développés dans des situations de travail évolutives, et mobilisés collectivement "dans un
réseau d'action, de compétences 4 la fois différenciées et complémentaires” (Zarifian, 1997.437).

Le modéle de la compétence, développé et décliné en GRH comme un ensemble de
réponses aux enjeux et évolutions signalés plus haut, permet donc certaines avancées significatives
(Cadin, Guerin & Pigeyre, 1997). Néanmoins, il procéde d'une logique complexe et exigeante, et
rencontre ainst de sérieuses difficultés d’application, qui en restreignent I'utilisation et la portée

ny

économique”.
1.4. Les difficultés d’application d’une logique "cdmpétences"
1.4.1. Les écueils technigues

Le modéle de la compétence bute, en premier lieu, sur une série d’écueils proprement
techniques.

* 18re difficulté : Papplication du modéle, et notamment Porganisation de la flexibilité par
externalisation de compétences non stratégiques, suppose une interrogation sur la délimitation du
coeur de ressources de I'entreprise (D. Weiss, 1994)

L'externalisation consiste, en effet, 4 confier & des personnes non liées par un contrat de
travail permanent (salariat traditionnel) une part variable de Pactivité, par exemple pour éviter de
supporter les incertitudes d’une production ou pour empécher la eroissance de taches fonctionnelles
sources de féodalités et de déresponsabilisation des acteurs opérationnels (Brushes, 1989). On
regroupe sous ce terme d'externalisation des formes classiques de lien contractuel (CDD, intérim,’
etc.), des amdénagements spéciaux (conventions de stage, contrats aidés, etc) et méme des
configurations inter-organisationnelles encore émergentes comme 1'entreprise-réseau ou le district
industriel (Pache, 1991 ; Piore & Sabel, 1984). Cette externalisation, dans le cadre du modéle de Ia
compétence, s’applique résolument & un type d’emploi qualifiable de "périphérique” et ne concerne
en principe jamais le noyau stratégique de l'activité. Mais la difficulté consiste précisément 3 en
détesminer les fronticres. La tiche est particuliérement ardue. lorsqu’il s"agit de grands groupes
multi-activités (comme LVMH ou St Gobain) eu lorsque la compétence stratégique de I'entreprise
réside dans un modéle interne de coordination et d’apprentissage collectif (Farastier, 1994). Le
rapatriement d'activités précédemment externalisées (comme par exemple certaines activités de
transport chez Danone) i€moigne de la complexité de la démarche.

* 28me difficulté : ba reconnaissance et la valorisation des compétences acquises

Ces deux processus s'avéremt cruciaux, au sein des entreprises, pour permetire
I’assimilation/accommodation des compétences par les individus, et en externe, pour opérationnaliser
les vecteurs d’employabitité des détenteurs de ces savoir-faire. Or, la reconnaissance et la valorisation
des compétences impliquent la mise en place de procédures complexes d’évaluation, de suivi
(formation, etc.) et de rémunération des compétences (Klarsfeld, 1997). ainsi que des processus de
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ségociation sociale novateurs et ambitieux, en particulier autour de Particulation possible des
compétences avec les grilles de classifications. A défaut de ce relais, le modéle de la compétence
risque fort de rester lettre morte (Bernoux, 1993). L’accord A CAP 2000 initié par Usinor-Sacilor
{1990), innovant parce qu’il dissocie poste de travail occupé et qualification individuelle, a pourtant
fait peu d’émules! (Livian & Terrenoire, 1995).

La pérennisation des compétences passe aussi concomitamment par le développement de
systémes d’cbjectivation, alternatifs de leur appropriation socio-cognitive, toujours menacée par Ia
survenue de départs en retraite, de démissions, de débauchages ou encore par fa démotivation des
individus. D'oil fa nécessitd d’une réflexion sur Particulation entre compétences humaines et
dispositifs non humains (systémes d’information, systémes-experts, etc). Mais cette démarche

conserve encore un caractére révolutionnaire pour beaiiconp de DRH, justement parce qi'elle fait
appel 4 des ressources non humaines (Meignant, 1992).

* 38me difficulté : fes interactions entre modéle de la compélence et organisation du travail

Certains décideurs d"entreprises ont cru, en effet, que la notion de compétence -remplagant
celles de poste et de qualification- leur permettrait d’éluder la dimension proprement
organisationnelle, en faisant intervenir des compétences génériques identifides dans des référentiels.
Mais ces derniers se révélent notoirement insatisfaisants. Aussi la mise en place d'une gestion
efficace des compétences nécessite-t-elle & chaque fois I"analyse concréte de ['sctivité des acteurs, en
refation avec "organisation du travail existante (Livian & Terrenoire, 1995), Par ailleurs, un paradoxe
veut que les approches par les compétences, destinées a priori 2 introduire de 1a souplesse en rompant
avec la catégorie “poste”, se télescopent avec les démarches de centification IS0, qui visent au
© contraire 4 formaliser avec précision le rappon de Vindividu 4 organisation. Les entreprises ne sont-
elles pas ainsi enfermées, comme le souligneat encore Livian & Terrenoire, dans une véritable
"double contrainte® ?

1.4.2. Les blocages managériaux

L’implémentation du modéle de la compétence se heurte ensuite 2 I'inertie des structures et
a fa "résislance” de toutes les catégories de personnel au sein des entreprises.

Ainsi, Pabandon de nombreux programmes de GPEC au profit de plans sociaux, en
particulier dans certaines sociétés en pointe dans le domaine social (Bull, Thomson, Michelin,
Citrogn, etc.), montre assez que les ajustements brutaux d’effectifs (surtout "d’exécutants") relévent
de la tradition, voire du réflexe professionnel chez la plupan des responsables (Cezard, 1993 ;
Chevalier & Dure, 1994).

En regard, la logique "compétences”, dans sa philosophie d’organisation qualifiante (qui
polémique fortement contre toute forme de flexibilité quantitative externe), apparait nettement contre-
culturelle au sein des directions pénérales et le long des lignes tidrarchiques. En effet, les aotions de
responsabifisation, d'initiative, de prise de risque et d’autonomie des acteurs, qui y sont contenues,
supposent une modification profonde des rapports sociaux antéricurs, basés sur la relation
hiérarchigue. Un cenain nombre d”études sur ce sujet concluent 4 la faible cuverture des entreprises a
ces transformations {Amadiew & Cadin, 1996 ; Cadin & Amadien, 1997 ¢ Vincent, 1995), Ces
entreprises sollicitent ainsi fortement leurs salariés, sans pour autant remettre en cause les pratiques
€tablies {contraintes prescrites et imposées, menaces sur I'emploi, absence de transparence sur fa

! Citons tout de méme les exempies de la CDRA (Brochier, 1993), de Tex-groupe BSN, dont Jes pratiques en
matiere de développement d'une logique « compétences » sont maintenant bien connues, ou plus récemment, les
expérimentations mendes chez Rhéne-Poulenc. Motorola, ainsi que dans le secteur bancaire (Meschi & al.
19953, ou encore le cas de |2 société Pauistra {Peyrat - Guillard, 1997).
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stratégie et les performances de I entreprise, etc.) ; ceci tient davantage de I"injonction paradoxale que
d’une coopération effective.

Par ailleurs, les personnels acceptent difficilement pour ewx-mémes le principe d’une
flexibilité interne {mobilité horizontale, fonctionnelie, etc.), qui ne serait pas directement mise au
service de leur évolution de carriére, malgré I'atirait de enrichissement d’expérience attendu et des
approches par portefevilles de compétences ou des parcours professionnels personnalisés. Ce qui
dément les attentes positives, voire optimistes, des directions en fa matiére (De Coninck, 1996) et
signe la limite d’une vision unifiée des intéréis de Pentreprise et de ses acteurs. D’autant qu’aux yeux
des salariés, cette flexibilité connote # juste titre I'effort, I'instabilité et la nécessité d’apprendre de
nouveaux rbles professionnels. 1ls craignent enfin de s'associer & des démarches qui menacent de
déboucher sur d’éventuels "dégraissages” (Egg, 1992), et qui favorisent les transactions individuelles
entre individus et directions, en lieu et place de négociations sociales (Dugué, 1995). Est-ce d’ailleurs
pour cela que I"on observe un si faible recours aux procédures de bilan de compétences ?

Au total, le modéle de la compétence apparait aujourd’hui, en général, comme une
démarche restée au stade d’intention ou tout du moins de réalisation incompléte {notamment dans son
versant « organisation qualifiante »), quand elle n’cst pas le prétexte & un "habillage” de pratiques &
courte vue (par exemple, le recrutement préventif de certains personnels surqualifiés, comme dans le
sectenr bancaire) ou méme clairement régressives au plan social {délocalisations, fermetures de sites,
modernisations non négociées, etc.).

La Jogique "compétences” constitue ainsi une tension, plus qu'une modélisation établie, vers
une représentation renouvelée des pratigues de GRH. Mais, cette tension ne se limite pas aux simples
problémes technico-manapériaux, que rencontrent les expérimentations en ce domaine, Au-deli de
ses difficultés d’application, ce modéle émergent est, en effer, porteur de transformations
potentiellement déstabilisatrices pour les individus, les équipes et les entreprises elles-mémes, que la
linérature de GRH a trop tendance & sous-évaluer (Alborghetti, Castro & Merdji, 1997 ; Henriet,
1997).

2. LES CONSEQUENCES SECONDAIRES DU MODELE DE LA COMPETENCE : UN BOULEVERSEMENT
DANS LES RAPPORTS DE TRAVAIL ET LA RELATION D'EMPLOI

Tout d’abord, la mise en wuvre d'une approche par les compétences “hétérogénise”
fortement, voire fait voler en éclats les collectifs de travail, redéfinissant de maniére inédite les eijeux
de la cohésion organisationnelie et interpellant directement les stratégies managériales. Ensuite, i
bouleverse et condense les termes génériques du contrat {de travail, voire psychologique) passé entre
Vemployeur et le salarié, affaiblissant ia relation que ce dernier entretient avec I'entreprise, au risque
de la désimplication et de "V’infidélité" des acteurs.

2.1. Des collectifs de travail mis & mal

Le premier corrélat du modéle de la compétence est une forme d'entreprise & géométrie
variable ou en plusieurs cercles (pour reprendre une représentation imagée popularisée par Bernard
Brunhes), ol au moins deux grands types de popuiation sont appelés & coexister (Caudron, 1994),
D'une part, dans un premier cercle, se trouvent les salariés en CDI 4 temps plein, plus ou moins
fortement intégrés, selon qu'ils appartiennent 4 “Ihyper-centre” qui correspond au coeur de
ressources stratégiques {noyau stable des salariés identifiés & Pentreprise elle-méme, relativement

protégés parce qu'ils sont détenteurs de savoir-faire considérés comme essentiels 2 Pentreprise et
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donc non externalisables) ou a une partie plus périphérique (salariés identifiés & un seul segment de
I"entreprise, par exemple un site industriel) comme le pointe Galambaud (1994) en écho au modéle
d’ Atkinson. D’autre part, viennent se surajouter les apports de personnels supplétifs, non intégrés de
maniére permanente, ave: différents types de contrat, en cercles concentrigues selon la variabilité de
leur activité2,

1} est a noter que si 1'utilisation de ces différents types de contrat ne constitue nubiement une
nouveauté, la physionomie de cette entreprise du XXIMe (comme certains ont pu 'appeler) se
distingue de celle de entreprise "traditionnelle” par le nombre réduit de CDI, le velume important
des contrats particuliers, et Je caractére structurel et pérenne du dualisme noyau dur / emplois
périphériques. De nombreux observateurs (comme Brouillet, 1996) sont ainsi amends & stigmatiser
P'éclosion dun. véritable-"statut juridique -de précarité”, notamment. par une. utilisation-systématique
du CDD, au détovrnement manifeste de ia loi.

H s’agit 12 d’une tendance lourde @ le recrutement direct en CDI ne représenterait plus
qu'une entrée sur six dans Pindustrie et une sur cing dans le tertiaire. Quant aux emplois temporaires,
un sur ¢ing seulement débouche sur un contrat définitif. En synthése, il est possible de résumer ces
évolutions, en faisant référence 4 I"ébranlement de la société salariale (la norme du travail salarié se
trouvant bouleversée par ['accroissement des emplois vulnérables), voire & ce que Castel (1993)
appelle la "déstabilisation des stables". Les conséquences sur le fonctionnement des entrepriges sont
alors a la mesure de tels bouleversements.

En effet, entre les actewrs "intégrés", les agents externalisés et les salariés au devenir
incertain (sur lesquels pésent des menaces de licenciement ou de précarisation), la fragmentation des
personnels se répand dans les organisations (Theys, 1996). Au sein d’une méme équipe, les individus
ont des enjeux, des profils, des horizons et des horaires de plus en plus contrastés. Ce qui pose des
problémes aigus de cohésion opérationnelte et globale, d’animation managériale, d’organisation, de
coordination et de controle spécifiques (Henriet, 1997). Certaines configurations trés disparates et
changeantes (du fait de contrats courts) ne permettent pas aux parties en présence de se connaitre
suffisamment pour construire des compétences collectives solides (Bué, 1989 ; Flottes Lerolle, 1996).
EHes se révélemt également impropres a créer des engagements de moyen terme liant personnes et
services, ainsi que des rapports de confiance, lesquels sont pourtant nécessaires, en particubier 3 fa
gestion des aléas & la "productivité d’interface” (De Coninck, 1995),

Le cas des personnels externalisés constitue aussi une difficulté en soi, notamment en ce qui
concerne teur degré d’adhésion aux cbiectifs poursuivis dans un service ou un établissement. En effet,
Uexternalisation ne permet pas aux responsables de jouer sur certains leviers classiques de
mobilisation, comme ia gestion des carriéres ou le "corporate management” {Savall, 1994}, ce qui
peut avoir des répercussions néfastes sur le travail réalisé (Bourhis, 1997), Certains auteurs, comme
Leborgne et Lipietz (1992). parlent méme, & propos des personnels en question, de P'impossible
conciliation de a flexibilité de "emploi et de I'implication au travail3.

D'une maniére généraie, 'externalisation est bien synonyme de précarité, non seulement
dans te cercle 2, mais aussi dans le cercle 3, avec ces sous-traitants pressurés et ces prestataires
étouffés (Galambaud, 1994). O, les précaires n’ont pas acquis de statut social véritable et se sentent
au contraire sanctionnés par l'inéluctabilité de fa fin de leur mission. Avant cette issue fatale, ils
vivent en outre lewr condition socioprofessionnelle sur fe mode de la fragilisation et/ou de la
marginalisation, voire, de Ia "tiers-mondisation" (Roustang & al., 1996).

DD, travail temporaire/intérim, CDI & temps partiel, temps partagé, contrats d'insertion, conventions de stage
et apprentissage dans un deuxiéme cercle ; sous-fraitance, consuitance et travailieurs indépendants dans un
froisiéme cercle ; etc.

¥ Voir leur notion de triangle d’incompatibilité,

67



Le théme central est alors celui de I'inéquité de traitement par rapport aux autres catégories
de personnel (Cooper, 1995). En effet, les conditions d’emploi des précaires se “durcissent” tout
d’abord davaniage et plus rapidement que celles de leurs collégues permanents, au prix d'atteintes a
la santé : intensification et densification du travail, contraintes temporelles multiples, incertitudes sur
ta tiche, son évaluation, son devenir et les moyens alloués (Huez, 1996). Ensuite, les précaires ont
beaucoup moins de visibilité que les permanents sur la finalité de leur emploi, les activités morcelées
qui sont leur fot quotidien faisant rarement I'objet d’information en retour, donc de mise en
perspective diachronique. [ls sont ainsi frustrés de Iz possibilité de "voir le bout de leurs actes” et se
trouvent plongés dans un état d’aliénation (Mendel, 1992),

Ce sentiment &’ inéquité, pénérateur de violence contenue, pourrait certes étre élaboré dans
le registre traditionne! de la revendication sociale, si les personnels externalisés avaient 1a possibilité
de s’appuyer sur un groupe de travail stable et un soutien syndical assuré. Or, il n'en est rien. Tout
d’abord, du fait du caractére éphémeére et discontinu des contrats, Finfluence des relations entre
collégues, appartenant & une méme collectivité de destin ne joue plus guére, Ensuite, les syndicats,
gui combattent traditionnellement Je travail précaire (surtout le CDD} (Allouche & Huauly, 1997), se
mobilisent encore assez peu pour défendre des personnes, en général non syndiquées, dont les intéréts
seraient censés s'opposer 3 ceux des salariés permanents.

En définitive, ¢’est bien d'attaque contre Ja qualité du lien social dont il est question ici
(Flichy & Linhart, 1995). Car I"entreprise, via des systémes d’appartenances multiples (métier, CSP,
etc.), est encore un liew de socialisation et de construction identitaire central pour les personnes.
L’organisation productive est méme censée pallier en partie aujourd’hui le recul des formes
traditionnelles d’intégration sociale (village, quartier, etc.) (Rouzé, 1992). Avec la précarisation
croissante de "emploi, une fraction conséquente de Ia population active peut alors avoir I'impression
d'étre exclue, non seulement de "Entreprise, mais aussi du corps social tout entier. §i bien que les
individus ne peuvent plus avoir recours qu’au registre de la contestation politique radicale? et 3 celui
de la plainte, voire du symptdme non symbolisé, tant dans Pordre de la souffrance psychologique que
corporelle (Dejours, 1998), pour faire entendre plus ou moins obscurément qu’ils supportent seuls le
poids des transformations actuelles, av prix de fa déstructuration de leur existence comme de feur
rapport an monde. D'olt la multiplication récente de phénomenes de stress, d’épuisement
professionnel, de dépression, ainsi que de maladies organiques lides aux nouvelles organisations du
travail (Carpentier-Roy, 1996).

Enfin, il ne faudrait pas ignorer ou minimiser Pimpact de la présence des personnels
externalisés sur le "moral" des personnels intégrés apparemment épargnés (Bourdieu, 1998), avec
lesquels ils sont en contact au jour le jour, ni les interactions dysfonctionnelles de ces deux
populations (culpabilité, anxiété, amertume. ..} {Arnaud & al., 1995),

Cet "effer boomerang” de la présence des personmels précaires sur les permanents
démontrent qu’it est exirémement complexe de vouloir mobiliser les uns (détenteurs de compétences
stratégiques), tout en “désespéramt” les autres (acteurs supplétifs), Au. total, ces clivages
intégrésiexternalisés, déja humainement difficiles 3 supporter dans certains cas, sont méme
susceptibles de grever lourdement les résultats des entreprises concernées (Henriet, 1997). Girard
(1995) remarque, par exemple, que la preductivité a toujours €1é faible dans tes sociétés de castes, ol
le sentiment d'injustice est fort, et qu’il risque d'en &tre de méme dans les entreprises oii les contrats
atypiques se développent. Quchi, de son cdté, avait démontré qu'une baisse de productivité de 22%,
observée aux Etats-Unis entre 1965 et 1973, résuliait de |'instabilité, de I'hétérogénéité et de la
mobilité des personnes, qui ont affaibli le lien social (Girin, 1994). Quant & Ferrary (1994), il note que
la fiabilité de Iz main d’oeuvre est P'un des critéres de régularité dans la qualité des produits, la

* Voir la momée en puissance du vote "extrémiste”.
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précarisation due 3 Pexternalisation étant 4 Porigine d’une rotation constante de Personnel et d’un
climat social instable, deux éiéments dissuasifs pour certains clients.

Et pourtant, peu d’entreprises prennent vraiment la mesure de ces enjeux par des actions
spécifiques, mises 3 part quelques tentatives de réponse atlant d'un ralentissement pur et simple de la
flexibilisation, jusqu’a V'instauration de partenariats avec les agences d’intérim (afin de fidéliser et
mobiliser le personne] externalisé par des dispositifs de sélection, d’accueil et de formation gérés
conjointement), en passant par le respect d’un quota de précaires (par exemple, 12 4 13% maximum
de Pensemble des salariés, dit-on chez L'Oréal} ou encore par la signature d’accords sociaux
“schizophréniques” {comme chez Rover, ol le demier accord d'entreprise méle liberté de contrat et
sécurité d’emploi). C’est que I'tmpact négatif d’une structure atomisée de Pemploi n’est guére

apparent. | s’agit d’abord de charges ou dé non-produits invisibles dans 1és tableauX de "bord
classigues de gestion, comme ces "cofits cachés” (par exemple, de communication-coordination-
concertation), mais qui augmentent dans des proportions supérieures 3 la réduction des colits visibles
(obtenue par P"externatisation) (Savall, 1994). Ce sont aussi des pertes potentielles, lides par exemple
a des risques d’explosion sociale (Schwartz, 1994).

2.2. Un contrat salarié-entreprise en déshérence

Le second corrélat du modéle de 1a compétence est un nouveau type de contrat de travail et
de comtrat psychologique entre individu et employeur, fondé sur la notion d’employabilité. Si V'on
considére que le contrat psychologique se définit comme une entente tacite quant aux obligations
réciproques des deux parties (Shore & Tetrick, 1994), il s’agit en Voccurrence du passage d'un
contrat dit “relationnel”, en tant qu'il dépasse le strict cadre de travail et mobilise des échanges
sociaux et affectifs, & un contrat qualifié de "transactionnel”, ¢'est-d-dire qui repose sur un échange
purement "économique”. Ce qui carrespond & une véritable mutation socioprofessionneiie.

En effet, ce qu’offre "entreprise dans e contrat classique encore dominant est matérialisé
par un emploi, qui implique non seulement une rémunération, mais ausst une prise en charge quasi-
compléte de 1individu contractant (cf. sa carriére), ainsi qu’une relative sécurité dans la pérennité de
son travail. Le principe temporel régissant le contrat traditionnel est d’ailleurs celui de la permanence,
traduite par la rigidité conventionnelle du CDY,

Dans la logique "compétences" émergente, en revanche, la notion d’emploi s’estompe au
profit de ceile d’employabilité, par laquelle Pentreprise propose de garantir non pas Pemploi ni fa
carri¢re, mais sculement le maintien de “Iattractivité” de 1individu (par des formations et la création
de situations de travail responsabilisantes). Ce qui devrait fui permettre en cas de besoin de retrouver
plus facilement un nouvel emploi en interne (mais avec ta possibilité de régressions hiérarchiques et
salariales) comme en externe (sur le marché du travail). Certains observateurs critiques de Ia vie des
affaires, comme Lebaube, se demandent d’ailleurs si le vocable d’employabilité ne désignerait pas
plutdt I'obligation vitale pour le salarié de se maintenir dans Ia course aux compélences, auquel cas la
charge de |"adaptation permanente des entreprises se trouverait 4 nouveay reportée sur Jui seul. Le
corollaire temporel de Pemployabilité sera alors la flexibilité, ¢’est-a-dire une durée du lien d’emploi
de moins en moins longue et assurée, sous-tendant fa quasi-généralisation de la précarité {natérialisée
par {’absence de clause de permanence dans le contrat) (Polivka & Nardone, 1989).

Dans la refation contractuelle avec employeur, Pindividu s’engage ensuite en retour sur un
type d'apport fourni & 'entreprise (généralement explicite), ainsi que sur un ceriain depré
d’implication (souvent implicite}. Dans le contrat classique, le salarié apporte ses qualifications dans
une jogique d’activité : les quajifications sont certifides par un dipldme ou une expérience, et
s’exercent dans un poste bien défini 4 caractére structurel. Si bien qu’un opérateur, par exemple,
pourra trés bien refuser de réaliser ce qui n’est pas dans ses attributions. C’est le syndrome du TIM-)
(this is not my job - ¢a n'est pas mon boulor), expression du jeu de la régle des acteurs (Friedberg,
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1993). Dans le contrat émergent, I'individu est appelé désormais & apporter ses compétences dans une
logique de contribution. . Ces compétences rompent avec les qualifications précédentes, en ce qu'elles
déterminent un potentiel plus large {en termes de créativité, d'adaptabilité, de surface relationnetle,
etc.}, que la hiérarchie de P'entreprise pourra utiliser comme elle Pentend, au gré de ses besoins, par le
biais d’un marché interne de la compétence.

L'impact de cette différence d’apport de travail dans les deux logiques comparées est par
aifleurs déterminant sur le degré d’implication demandé au salarié. Dans le contrat traditionnel,
Ventreprise réclame une adhésion personnelie (et parfois totale) des individus sur um projet
économique et idéologigue collectif {(en particulier pour les cadres). De ce point de vue, les dispositifs
participatifs, quels qu’ils soient, apparaissent comme des processus intégrateurs, visant i compléter le
strict rapport salarial et & améliorer les prestations de travail {Thuderoz, 1995). Bien que I’on puisse
eritiquer fe caractére réducteur, voire délibérément manipulateire de ces dispositifs (Beauvois &
Joule, 1987) -le management par les valeurs et la "culture d’entreprise” en téte, PHomme v est au
moins appréhendé dans sa globalité d'étre humain, notamment dans sa dimension psycho-affective,
Tel n’est pas le cas, en revanche dans le cadre du nouveau type de contrat, L employeur y demande a
Pindividu un engagement purement professionnel, en lieu et place d’une adhésion personnetle (non
sélective), désormais incompatible avec les notions d’employabilité et de flexibilité. L'engagement
porte alors sur la réalisation d’une ov plusieurs prestations actuakisant les compétences de Vindividu,
ce dernier devenant de facto plus prestataire que partenaire.

Apparait donc en filigrane une conception a la fois instrumentale et individualiste (disons
"a-sociale”) de I’'Homme au travail comme “professionnel parasubordonné” (Brouillet & Grubert,
1997) ou nomade structure! (Huez, 1996), Or, celle-ci pose la question de Vapplication du modéle du
travailleur indépendant & des activités classiquement salariales, probléme déja contenu dans
P'utilisation du terme "emploi” de I'expression “plein-emploi”, ou dans les statistiques de la
comptabilité nationale, qui incluent indistinctement les indépendants et les salariés, comme si la
différence était devenue minime. En effet, il semble que l'individu ait (encore) besoin "d’autre
chose”, en termes de lien social et de “confiance”, pour que sa prestation soit bonne en qualité,
intensité et conscience professionnelle (Defelix, Dubois & Retour, 1997).

C'est pourquoi nombre d’entreprises, fers de lance de la logique "compétences™ et
championnes de ’externalisation, sont actuellement confrontées & Iimpossible recherche conjointe de
la flexibilité de I'emploi, notamment par un essor de la précarisation. et de Ia fidélisation des acteurs,
qui supposerait a priori le salariat permanent (Galtier, Jolivet & Silvera, 1994). Leur management,
devant un tel dilemme, se trouve alors en position de devoir souvent réinstaurer du lien et de fa
promesse (De Coninck, 1995).

Anjourd’hui, 1a GRH en tamt que discipline se trouve donc interpeliée. Mobilisée dans le
cadre des nouvelles formes d’organisation pour réduire les inceriitudes lides & un nouvel
environnement et de nouvelles tiches, elle doit faire face & ['accroissement d'une troisiéme source
d’incertitude concernant les relations d’emploi {Chambrier, 1997). Comment peut-elle prendre fa
mesure des phénoménes émergents, effets pervers et défis complexes, inhérents 4 la montée en
puissance du modéle de la compétence ? Sur le terrain, les acteurs développent, en effet, des stratégies
inédites de réponse ou d’anticipation vis-a-vis des évolutions signalées. Par exemple, nombre de
cadres se comporteraient déja en référence au modéle émergent et son corollaire d’employabilité, le
confortant et P'accentuant par-1a méme (Alborghetti, Castro & Merdji, 1997). Tout retour en arriére
semble dés lors impossible, mais les risques d’embaliement incontrdlable du systéme sont, quant 3
eux, bien réels.

11 est donc urgent que la GRH, sous peine d'éclatement, produise de nouvelles avancées

conceptuelles et méthodelogiques, ses schémas opératoires actuels étant -au moins particllement- mis
en défaut. Certes, ces avancées doivent promouvoir I'ingénierie et la mise en oeuvre d’outils
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innovants, comme ceux de la GRHAO (Peretti, 1995), de dispositifs de fidélisation originaux (Baret,
1997), ou de démarches comme celles de PISEOR, qui pronent la contractualisation des objectifs au
niveau opérationnel (Savall & Zardet, 1995) et développent chez les acteurs une proactivité leur
permettant le cas échéant de mieux "se négocier” (Savall, 1994). Mais de telies innovations, & notre
avis, appellent au préalable de nouvelles tentatives de recomposition épistémologique et théorique de
ta GRH, auxquelles elles pourront &tre articulées et mises en cohérence (Henriet & Bonew, 1998).

3. POUR REVISITER LA GRH : D'UNE REINTERROGATION EPISTEMOLOGIQUE A LA
CONSTRUCTION DE NOUVELLES CATEGORIES D'ANALYSE

Le modéle de la compélence constitue un ensemble de réponses aux problémes posés par la
globalisation (cf. partie [}, Mais les réponses actuelles sont condamnées & rester des solutions de
niveau 1, au sens de Watzlawick, & savoir des solutions qui ne font que perpétuer les problémes et en
engendrer de nouveaux (cf. partie I1), tant qu'elles excluent la remise en question du paradigme sous-
jacenmt de GRH. Il en est ainsi, en 'occurrence, parce que les difficuliés sont essentietlement
inhérentes au modéie de la compétence lui-méme.

A Popposé, une solution de niveau 2 (toujours au sens de Watzlawick) consiste 3 "recadrer”
les probiémes émergents, en sortant du paradigme dans lequel ils se posent. Un tel recadrage nécessite
ici une recherche théorique i caractére fondamental : elle ne s'orientera plus, en effet, vers la simple
production &’énoncés de GRH a partir de catégories d’analyse existantes, mais vers la mise en
question de 'énonciation méme des problémes (Pellegrin-Rescia, 1994) et la construction de
nouvetles catégories permettant de "structurer" les mutations actueiles.

Ce faisant, cette tentative d’approfondissement conceptuel conduit alors 4 une véritable
réinterrogation épistémologique globale, visant & "repenser fa GRH" (Brabet & al., 1993), pour y
inscrire les développements apportés au modéle de la compétence.

3.1. Revisiter Ia GRH pour civiliser {s modéle de la compétence

Cette réflexion sur de nouvelles catégories d’analyse pour la GRH devrait s’inscrire, de
notre point de vue, dans une perspective épistémolopique renouvelée que nous proposons pour la
GRH. La caractérisation de cette perspective requiert alors de prendre le probléme de plus loin et de
revenir préalablement sur les fondements mémes de cette discipline interfacée et transversale3,

En premier lieu, nous distinguerons, selon une dichotomie désormais classique en sciences
de gestion, une double finalité pour k2 GRH :

La premiére est une finalité de production de connaissances tournées vers I'analyse. La
GRH a alors pour but de développer des concepts pour comprendre les situations humaines & gérer,
Nous I'appellerons "GRH d’orientation explicative”.

La seconde est une finalité d’ingénierie "méthodologique" tournée vers Paction. La GRH a
alors pour but de eréer des outils pour gérer les situations humaines. Nouvs la nommerons "GRH
d’orientation prescriptive”.

* Voir interrogation programmatique du 6 Congrés de I' AGRH (Poitiers, novembre 1995) : "Transversalité
de ta GRH".
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En second lieu, nous considérerons que le point d'application (voire le point de butée) de la
GRH est in_fine I'Homme, en tant qu'il se présente 4 la fois comme une unité d’analyse {pour ia GRH
dorientation explicative) et comme une unité d'action (pour la GRH ¢ ortentation prescriptive). Pour
les besoins de notre réflexion, nous contrasterons alors, sur le modéle freudien de I'iceberg (;ére
topique) ;

Les dimensions opératoires de |"Homme, assimilables au registre rationnel et conscient,

voire observable (les comportements) de 'humain, dont le parangon serait "homo oceconomicus ;
c’est la partie émergée et visible de 1'iceberg,
Les dimensions oubliées de 'Homme, par exemple corporelle, inconsciente ou symbolique, qui
ouvrent ser une conception non réductionniste de 'humain, coextensive des progrés des Sciences
Humaines et Scciales, mais qui apparaissent effectivement méconnues ou ignordes des gestionnaires
(Chanlat & al., 1991} ; c’est la partie immergée de Piceberg.

Le croisement des deux orientations de la GRH et des deux types de dimensions de
"Homme permet ainsi de délimiter quatre champs d’intervention pour le chercheur en GRH :

- le développement de concepts pour comprendre les dimensions opératoires de 'Homme,
- la création d’outils pour gérer ces mémes dimensions,

-~ le développement de concepts pour comprendre les dimensions cublides de I'Homme,

- la création d’outifs pour gérer ces mémes dimensions.

Les deux premiers champs définissent le domaine d'intervention privilégié de la GRH, celui
de PPadministration et de la gestion "echnique” du Personnel (approche dominante dans les années
soixante et soixante-dix, mais qualifiée aujourd’hui de réductrice). Les préoccupations opératoires y
sont omniprésentes. Quant aux dimensions oubliées, elles demeurent tout simplement hors champ,
méme si elles se manifestent par nombre de dysfonctionnements et d’effets de relaxe, qui lmitent
Pefficacité des outils de GRH utilisés.

C’est pourquoi, vers le début des anndes quatre-vingt, fa discipline s'intéresse de plus en
plus aux dimensions oubliées de I'Homme, en particulier grice & certains emprunts aux Sciences
Humaines et Sociales (psychologie, ethnologie, etc.), tant pour élaborer de nouveaux concepts que de
nouveaux outils de gestion de ces dimensions {deux derniers champs). 11 s"agit 13 d"une extension du
domaine traditionne! de la GRH, dans laquetle s'inscrit par exemple la gestion symbolique par les
valeurs et {a culiure, voire le management par Iimaginaire.

L’Homme y apparait traqué, jusque dans ses plus lointains retranchements, et se trouve
manipulé, notamment dans le sens d'une captation de sa motivation. Cependant, cette manipulation
ne semble pouvoir s'effectuer quau prix de dysfonctionnements nouveaux et d’effets pervers
inattendus (fragilisation psychologique, formes inédites de résistance au changement, etc.), fes
dimensions oubliées ne se laissant pas si facilement instrumenter (Aubert & De Gaulejac, 1991).

Dans les années quatre-vinpt-dix, avec I'émergence du modéle de la compétence et son
cortége de transformations socio-professionnelles (flexibilité, prolifération des contrats atypiques,
etc.), les enjeux de GRH se modifient profondément dans les entreprises. La probliématique de
Uatachement ombilical du salarié 4 Porganisation s'estompe au profit de celle d’une meilleure
gestion des lens faibles, puisque les processus naturels d’inégration & 'entreprise par la dynamique
intrinséque des collectifs de travail -précarité oblige- ne suffisent pius en la matiére,

Deux questions se posent dés lors aux chercheurs de la discipline :

+ Est-il encore utile de continuer & défricher les dimensions oubliées de I'Homme, afin de
développer de nouveaux concepts alimentant le versant explicatif de la GRH, considérant que ces
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concepis nauront guére de contreparties prescriptives 7 Autrement dit : a quoi sert de comprendre
tout 'Homme, si I’on ne veut plus gérer que I"'Homme opératoire 7

e Est-il 4 présent souhaitable que la GRH d’orientation prescriptive concentre ses travaux sur la
création de nouveaux outils pour gérer différemment les dimensions opératoires de |"Homme,
sachant que ces dimensions sont déja gérées avec quelgue succeés ?

Selon que les chercheurs de la discipline répondent par Vaffirnative ou la négative &
chacune de ces deux questions, il est possible de différencier quatre scénarios d’évolution pour la
GRH (voir tableau ).

Orieatation Création de nouveaux outils pour gérer
preseriptive Fes dimensions opératoirés
Orientation NON out
explicative
5 Y Scénario 1 : Seénario 3¢
Soa Ignorer les mutations Instrumentaliser les
I 2 muiations
2 '%: NON > Pseudo-humanisme | > Asti-humanisme
5 a = Sclérose de la > Technicisation de la
g 2 discipline discipline
£ g
§ % Scénario 2 : Scénaric d
L8 Freiner les mutations Civiliser les mutations
7 2
g E Oul > Humanisme > Nouvel humanisme
85 classique » Ensichissement de ia
£E > Radicalisation de la | discipline
[ M
z discipline

Tableau | : 4 scénarios d*évelution possible pour 1s GRH

Le scénario | est celui du stary guo, ou du "ni-ni" @ ni développement de nouveaux concepts pour
comprendre les dimensions oublides, ni création de nouwveaux outils pour gérer les dimensions
opératoires.

11 sembierait que "objectif pour les chercheurs en GRH, qualifiables de traditionnalistes,
soit ici d'ignorer fes mutations en cours, sous couvert d’un pseudo-humanisme visant 3 dépasser les
phénoménes de mode et 4 trouver un compromis minimaliste entre compréhension et instrumentation
de "humain.

L’évolution prévisible est alors celle d’une sclérose de la discipline, si les transformations
signalées s¢ révélent étre des tendances jourdes et non des soubresauts conjoncturels ; ce qui semble
étre le cas. On parlera ainsi de la mort ou de la fin de 1a GRH en tant que discipline, concomitante de
I'externalisation de la fonction hors des entreprises, du fait de son éloignement des enjeux
stratégiques.

Le scénario 2 est celui du recud critigue : il se caractérise par le développement de nouveaux
concepts pour comprendre les dimensions oubliées de 'Homme et Pabsence de création de nouveaux
outils pour en gérer les dimensions opératoires.

Plus précisément, I'accent porté sur le versant explicatif de la GRH est surtout mis au

service d'une comestation du modéle de la compétence et de la stigmatisation de ses limites et
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dérives actuelles ou potentielles, Pinstrumentation et les démarches de recherche & vocation
prescriptive n’étant donc pas & Pordre du jour. Partant des carences du modéle, ces nouvelles
conceplualisations peuvent s’effectuer par intégration de secteurs encore mal connus des Sciences
Humaines et Sociales (Amaud & al., 1995). A titre d’illustration, citons les apports récents du courant
de la psychodynamique du travail 4 la compréhension de Ja mobilisation des travailleurs, par exemple
autour du redécoupage de la notion d activité travailiée (qui n’est plus seulement 'activité réalisée,
mais {'activité réelle, comprenant ce qui a été empéché, ajourné, contrarié, suspendu, etc...} (Clot,
1995 ; Clot & al., 1996).

11 semblerait que Fobjectif pour les chercheurs en GRH, désignés comme humanistes, soit
ict de freiner les mutations, jugées destructrices, au nom de valeurs de proprés héritées des Lumiéres
{humanisme classique). 1'évolution prévisible est alors celle d’une radicalisation de fa discipline,
cantonnée dans un role d’alerte ou de prévention sociale, et faisant de I'Homme de GRI4 une véritable
"statue du Commandeur”, destinée & rappeler les acteurs économiques a Jeur devoirs citovens les plus
éiémentaires (défense du ien social, etc ).

En affinant son appareillage théorique, qui pourra alimenter un discours parfois alarmiste, la
GRH court ainsi le risque de se crisper sur elle-méme, en tant que science essentiellement descriptive,
et de ne produire que peu d’avancées réelles pour ’action. Sa pente rhétorique naturelle serait, en ce
cas, de promer, soit un retour en arriére dans les pratiques de GRH (en fournissant certaimes
rationalisations convaincantes, comme le chiffrage des "dépats du progrés", dus au modéle de le
compétence), soit un appel a ’hors-GRH, par exemple 4 Iz sphére politique (ol les problémes,
notamment de précarité, peuvent étre traités & un niveau “macro”.

Le scénario 3 est celui du pragmatisme économigue : & Pinverse du scénarlo 2, 1 se
caractérise par une absence de developpemenl de nouveaux concepts pour comprendre les dimensions
oublides (ce "soft" jugé sans intérét) et la création de nouveaux outils, de plus en plus perfectionnés
(par exemple, d’externalisation) pour gérer les dimensions opéraioires (le "hard"}.

I semblerait que I'objectif pour les chercheurs en GRH, répmiés "réalistes®, soit ici
d’instrumentaliser fes mutations, dans une optigue clairement anti-humaniste (ot 'Homme est réduit
a une simple variable d'ajustement). L évolution prévisible est alors celle d'une technicisation de la
discipline, soit 2 caractére essentieltement “décoratif"® (Galambaud, 19943, soit participant d'une
véritable régression sociale {Savall & Zardet, 1995) ou d’une mutilation humaine (Yanat, 1994).

Le scénario 4 est celui de Paccompagnement raisormé de ks mise en ceuvre du modéle de fa
compétence, par le développement conjugué et itératif de nouveaux concepts pour comprendre les
dimensions oubli¢es de I'Homme (et montrer ainsi les carences du modéle) et de nouveaux outils
pour en pérer les dimensions opératoires, et uniquement celles-ci {en réponse aux carences idemtifiées
en amont).

It semblerait que Pobjectif pour les chercheurs en GRH, étiquetés pro-actifs, soit ici de
civiliser les mutations, en jetant ainsi les bases d'wn nouvel humanisme, comme le préconise
Galambaud (1994). L'évolution prévisible est aiors celle d’un enrichissement continu de la discipline,
les nouveaux outils de GRH créés appelant de nouvelles conceptualisations visant 4 en repérer les
limites et & produire des améliorations {et ainsi de suite). C’est Ia raison pour laquelle nous pensons
qu'il s"agit 13 du processus évolutif le plus heuristique.

Selon Perret (1995), un tel seénario de civilisation de I"univers professionnel repose sur trois
principes préalables ;

* Voir, par exemple, ces référentiels de compétences largement inusités.
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s Le passé ne doit pas étre idéalisé, en particulier la condition salariale (qui implique, par exemple,
une mobilisation au travail du matin au soir),

*  La flexibilité fait et fera partie du paysage économique,

+ Cette évolution peut £tre anticipée, préparée et accompagnée, afin d’étre assumée et non subie.

1 requiert des tenants de la GRH (chercheurs comme praticiens) de savoir résister au
fantasme de maitrise totale de Iindividu au travail (qui se trouve a I"horizon du vocable méme de
"gestion des ressources humaines™). En effey, il s"agit selon nous, tout 4 Ia fois :

e de pouvoir défricher de nouvelles dimensions cachées de "Homme et en produire des analyses
toujours plus fines (notamment par un travail interdisciplinaire),

o mais de -ne pas-chercher simulianément 4 instrumenter ces-dimensions enfin-dévoilées et de-se-
limiter & la gestion des dimensions opératoires, certes avec une efficacité accrue, mais aussi dans
{e respect informé et délibéré de cette totalité humaine de mieux en mieux entrevaue.

Autrement dit, dans cefte configuration, l'orientation explicative de la GRH ne sent
qu’indirectement son orientation prescriptive : elle a d'abord pour vocation de proposer une ligne de
partage entre ce qui est gérable et ce qui ne I'est pas, méme si -paradoxe- |"établissement de cette
frontitre d’intervention de la GRH, par rapport aux différentes dimensions de 'Homme, passe
nécessairement par une meilleure compréhension de ce qui va rester en jachére ; elle permet ensuite,
mais ensuite seulement, de recomposer la GRH, tant dans ses concepts opératoires que dans ses outils
mémes, en fonction de ce recentrage et de [a connaissance produite en amont {presque pour n’en rien
faire).

C’est pourquoed nous avens parlé de nouvel humanisme. Une telle expression, un brin
pompeuse, signifie pour nous, en Uespéce, que la GRH en tant que discipline peut aujourd’hui
promouvoir idée d’une instrumentalité qui ne ferail pas violence A I"humain : une “troisiéme voie”
entre le refus de toute instrumentalisation de I"'Homme {contradictoire avec ta notion méme de gestion
ou de management) et {'instrumentalisme pur, si ce n’est aveugle (dont on a évoqué les dérives). Ce
que nous proposons n'est autre alors qu'une instrumentalité limitée, & la fois riche et forte de ce qui
fui reste résolument extérieur et pourtant indispensable, & Pinstar de ce qui est proposé dans le
scénario 4.

Ainsi, malgré leurs résonances apparemment ou potentiellement instrumentales, les
développements conceptuels que nous avons esquissés plus baut, pour remodéliser la GRH, ne sont
pas assimiiables A de Pinstrumentalisme {au sens du scénarto 3), mais traduisent, dans Iesprit au-deld
de la letire, une perspective épistémologique nouvelle.

3.2. Une épistémologie renouvelée pour fa G.R.H. ;

Cette nouvelle perspective épistémologique présuppose,  notre avis, "ouverture de deux
voies conjeintes de réflexion, qui sont 4 |a fois des axes de délimitation du champ d’intervention de la
GRH et des conditions éthiques pour ’action.

La premiére piste de réflexion vise 4 se situer dans lo cadre d’une conception rencuvelée du
travail, de fagon 4 ce que 1a GRH puisse contribuer & le "remettre a sa place”. Cette ligne d’analyse
s'oppose & un courant de pensée actuel, selon lequel la France est malade parce que le travail a perdu
ta centralité qui devrait &tre la sienne, en tant que moyen quasi-exclusif d'intégration sociale (De
Bandt & al., 1995). En cela, ce courant prend acte des évolutions de 1a condition salaciale et de la
prise de conscience par les salariés de la frapilité du lien avec Pentreprise, mais pour mieux réclamer
un salutaire retour en arriére (scénario 2).
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Pour notre part, pous pensons au contraire qu'il convient & proprement parier de démythifier
le travail, ainsi que ce lieu d'ancrage instable qu'est P'entreprise, et de reconstruire le Hen social sur
d’sutres bases, notamment citoyennes (Meda, 1995). Certes, la GRH ne saurait étre, en ce cas,
’architecte ou e maitre d'ceuvre de cetle reconstruction, d'ordre fondamentaiement sociétal. Seui
I’Etat 2, en effet, ia capacité ou les moyens d’agir efficacement sur upe valorisation du secteur para-
professionnel {par fa promotion, par exemple, de la notion d’activité, au sens du rapport Boissonnat)
et sur a redéfinition du pacte social. Toutefois, les Hommes de GRH peuvent jouer un réle non
négligeable dans le changement de mentalités, nécessaire 3 un repositionnement du travail : en
particulier, aider les personnels 4 désinvestir 1a sphére professionnelle d’un point de vue identitaire, et
& réinvestir corrélativement la sphére privée.

Ce qui implique peut-8tre, concrétement, d’intervenir en tant que praticien des ressources
humaines sur les activités extra-professionnelies des individus au travail. Tel est, croyons-nous, le
possible "devoir &’ingérence” du DRH, non plus en tant que dirigean! paternaliste ou pseudo-
asststante sociale, mais comme opérateur -au niveau "micro”- de la reconfiguration du lien social,
Une telle responsabilité ne signifie donc nuiliement une prise en charge compléte de PHomme en
entreprise, mais de Pensemble de ses dimensions opératoires, dans et hors le travail, les autres
dimensions humeaines étant laissées, non pas & I"abandon, mais bel et bien “tranguilles".

L.a seconde piste de recherche que nous proposons consiste a se doter d’une nouveile théorie
du sujet humain (différent de Pacteur, au sens socizl du terme), de fagon & ce que Jla GRH puisse
contribuer 2 "ménager le sujet” (tout en permettant de manager i'acteur). Cette nouvelic théorie
délimite selon nous le sujet comme un concept tout 4 fait spéeifique, non identifiable & i'étre humain
dans ses acceptions philosophique, psychologique, anthropologique ou sociologique : ¢’est le sujet tel
que le promeut seulement fa psychanalyse (Leclaire, 1998a). Il n'est alors assimilable ni a I"actewr, ni
méme a I'individu.

En effet, la oni Pacteur est étymologiquement celui qui agit, dans I'ordre de la réalité, le
sujet est, plus souvent qu'a son tour, agi par Uinconscient {d’odi Pexpression de "sujet de
Vinconscient"). De méme, la ok I'individu est étymologiquement “indivisible", le sujet est la marque
indépassable d'une division de I"Homme d’avec lui-méme, du fait du langage et de la distance
symbolique structurelle qu'il introduit dans son rapport ae monde (Leclaire, 1998b). Ce qui fait que
nui objet, méme s'il peut répondre 4 un besoin, ne peut combler cette différence par quelque
adéquation, ¢’est-a~dire satisfaire le désir: "Car il reste toujours, entre fe mot et la chose, entre
I'expérience de la satisfaction et les mots de son souvenir ou de son projes, un irréductible écart qui
est e désir méme. Le sujet, au sens psychanalytique du terme, est en quelque sorte ka fonction témoin
de cet écant” (Leclaire, 19982, 230).

Reconnaitre cette *fonction-sujet” comme porteuse d'un principe d'inachévement structurel,
n’est dés lors pas neutre pour ke lien social et le fonctionnement des entreprises. Car, que promettent
les collectifs humains -et notamment les colectifs de travail- aux personnes qu'elies intégrent, si ce
n’est qu’ils sont propres & fournir les objets du "bien vivre" 7 (Voir 1a notion de motivation). Or, la
pratique de la fonction-sujet incite & se déprendre d’une telle illusion (Leclaire, 1998¢), puisque le
stjet comme instance du "je” ne peut précisément se constituer que commne le négatif de P'insertion de
"individu dans un systéme de comportements sociaux.

Dotée de cette nouvelle théorie du sujet, Ja GRH d’oriemtation explicative peut désormais
contribuer & dénoncer le faux-semblant d'imaginaire organisationnel, ¢’est-d-dire 4 énoncer que
I"Entreprise n’a intrinséquement, a Pégard de ses salariés, aucune demande que ces derniers seraient
sommés de satisfaire ; qu'it n'y a ni dirigeant-pére, auquel se confronter (pour s’y opposer ou 57y
soumettre), M organisation-mére, avec laguelle espérer fusionner, ni coliégues-fréres, avec lesquels
rivaliser ou s'unir. 1l n'y a que du travail, Phorreur dut "rien” du travail, et P'entreprise n’est qu’une

machine économique et sociale (Guinchard, 1997).
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Pour autant, cette délimitation renouvelée du sujet ne saurait déboucher sur une queiconque
caractérisation ontologigue de la "personne” en soi, libre de toute attache. Ce qui signifie qu’on ne
cessera pas de préter attention au systéme social dans lequei s’explique le mode d'étre particulier de
son existence spécifiquement "humaine” ("la nature de "homme, dit Lacan, c’est sa relation 3
"homme”). Simplement, la GRH d’orientation prescriptive pourra tout de méme travailler &
débarrasser le lien social de "obscénité imaginaire et 4 désintriquer la pulsion sociale de la pulsion de
pouvoir (Major, 1998), ¢'est-a-dire & faire en sorte que les individus ne s’identifient pas & leur réle
social ou professionnel (Oltivier, 1994). Le bénéfice de certe opération se situe, tant du cbté de
I"éthique, du maintien de lz radicate singularité de la parole et de la reconnaissance de Valtérité, que
du cité de la performance, liée au renoncement a Puniformité et & la promotion de la différence, ainsi
que du projet.

Ce en quoi ménager ke sujet, comme nous Favons annoncé plus haut, a'emns- 5o nullement
de manager P'actenr, 4 savoir de gérer les hommes comme fa GRH nous P'enseigne, tout en piéservant
précisément leur statut de sujet (insatisfait par constitution), et de leur ménager une place oi ils
puissent autheatiquement poser la question de leur désir {par exemple, au sein de groupes d’analyse
de pratiques). Toutefois, remarquons gqu'ouvrir des lieux de parole ol le sujet élabore
symboliquement, avec ses propres signifiants, son insertion professionnelle et organisationnelle, ne
consiste pas a laisser les individus parler pour dire ce qu’ils veulent (comme dans de purs groupes
d’expression). En effet, le sujet, tel que nous P'avons défini, se distingue de la notion traditionnelie de
subjectivité, caractérisable ici comme une structure qui donne aux hommes cette idée qu’ils sont &
eux-mémes compréhensibles, au profit d’une subjectivité sans intériorité qui se manifeste seulement
par {'insistance de ses exigences, sages ou folles, et de ses comportements, répétitifs ou déviamts.
L'étre humain se trouve alors bien plutbt écartelé entre une pseudo-subjectivité qui s’origine en elie-
méme et s autonomise, €t fa structure ohjective de son &tre de sujet dans laquelle sa conscience claire
est I"épiphénoméne typique d’une obscurité radicale & soi-méme.

Cette conception d'inspiration psychanalytique du sujet ne fait donc pas disparaitre celle
d’actewr, dont efte apparait seulement comme le négatif, mais cette notien d’acteur peut étre alors
enrichie par la prise en compte de dimensions cognitives, au sens de fa psychologie sociale cognitive
(Lauriol, 1998). Si le sujet est fonciérement dépendant de 1’ordre du langage (le sujet de inconscient
ne connait en fait d’autre entreprise que celle des mots), Vacteur dont il est le corollaire, quant a lui,
n'est i libre de ses stratégies, ni asservi & un contexte. [l n'est pas non plus cet élément fusionnel
&’une organisation, bien mis 4 mal par Iz logique "compétences”. Disons qu’il pourvait ére défini
comme une entité réflexive, dotée de compétences pour agir, qui lui permettent de ne pas se
soumettre mtalement aux structures.

En d’autres termes, ce serait un acteur d'essence phénoménologique, c'est-a-dire conscient
et intentionnel, cette conscience étant diripde vers des objets externes (puisque la conscience est vis-
a-vis d'elle-méme une structure de méconnaissance irrémédiable). La rationalité de ses conduites
n'est pas & rechercher exclusivement dans une sorte de jer avec les structures et les contraintes
imposées par I'organisation, mais dans des logiques d'action singulidres, contextuetles, qui se
construisent dans |'interaction et forment des conventions fondatrices pour I action.

Notre projet d'une réintroduction du sujet dans fa GRH ne revient pas ainsi & faire prévaloir
les droits de ce sujet sur "entreprise (et de subordonner la GRH 4 la psychanalyse), mais simplement
de faire figurer ce nouveau continent sur fa cartographie de la gestion, comme un continent interdit, 4
préserver telle une réserve naturelle.

Reconstruire fa GRH "avec” le sujet {dans l'acception que nous avons introduite), c’est

stgnifier alors que les individus sont responsables de leur téte, qu’ils le veuillent ou non, et que le but
du management est de créer les conditions pour qu'on prenne le risque qu’ils le veuiilent (Guinchard,
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1996). C'est dans cette optique que nous pouvens donc tracer le périmétre délimitant fe champ
d’intervention de la GRH : il s"agit de considérer le sujet {de Iinconscient) sans 'approcher, de
traiter du sujet sans y toucher, ¢’est-i-dire de laisser les hommes libres de travailler, libres de jouer
leur désir de travail, pour rendre une certaine fluidité au jew relationne! de 'entreprise (Arnaud,
1998).

Ce projet de reconstruction humaniste de Ja GRH nécessite alors une redéfinition de son
champ d’intervention et des différentes catégories d'analyse qui le constituent.

3.3. De nouvelles catégories d’analyse pour civiliser les mutations

Pour recomposer une GRH en adéguation avec le nouveau confexte socio-économique, il
apparaft nécessaire de redéfinir le champ de questions qui caractérisent les modélisations aujourd'hui
en crise (une modélisation étamt considérée ici comme un schéma, une représentation d'une classe de
phénomeénes fide 4 un champ de questions) (Roy, 1985). Ce repositionnement peut étre opéré & partir
de la constitution de nouvelles catégories d'analyse pour décrire, comprendre et expliquer la
dynamique de fonctionnement d'un objet renouvelé,

Les ruptures évoquées dans les deux premidres parties de ce texte conduisent & redéfinir
Iobjet traditionnel de 1a GRH, celui de la régulation du travail et des relations d’emploi, ainsi gue les
catégories d’analyse qui Jui sont associées.

Ces catégories sont aujourd’hui organiées autour d'une notion centrale, celle de travail et
d’emploi salari¢, et @un modele global dit de Ia qualification, Ce modgle fondait un "ordre social”
aujourd'hui mis 3 mal par “la recherche d’une flexibilité acerue" (Louart, 1993). 206), ce qui ne va
pas sans créer tensions et ruptures.

Pour "repenser" cet ordre, il est nécessaire de redéfinir I'objet de I'analyse & partir de
considérations d’ordre épistémique qui puissent permettre 3 la GRH de conserver son caractére de
discipline scientifique.

D’aprés Hatchuel (1988), ce qui caractérise une discipline fondamentale, d'un point de vue
scientifique, réside dans sa capacité 3 satisfaire aux trois conditions sutvantes ;

» définir un objet d’analyse composé d'un ensemble de phénomeénes qui ont un caractére universel
(le pouvoir, 'action, le conflit, la coopération, I'interaction, etc.),

¢ proposer une analyse de ces phénoménes, des rapports qu'ils entretiennent entre eux, et montrer
que ces rapports et ces faits existent, et qu’ils ont déja existé,

* proposer un modéle d'analyse qui permette d’identifier ces phénoménes, d’en comprendre |a
togique de construction et de développement, et de penser leur potentiel de transformation en
rapport avec une dynamique de |’action,
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Dans cette perspective, le nouvel objet de fa GRH pourrait s’établir comme ci-dessous (Figure 1),

Contexte
externe

Structures Modes de
d’organisation | “| Gestion des R.H.

Apprentissages
compétences

Situations
de travail

Systéme de
relations sociales

Figure § : Un objet renouvelé pour la GRH

Cet objet renouvelé élargit le contexte de I'znalyse; il permet la prise en comple de
dimensions souvent négligées jusqu’a présent, qui sont celles imposées par un conlexte exterme en
partie contraint par le modéle du Développement Basé sur les Ressources (D.B.R.) décrit dans la
premiére partie de ce texte. Comme nous ’avons vu, il ne va pas sans exercer de fortes prescriptions
sur les formes d’organisation qui sont nécessaires 4 son déploiement, ces formes nouvelles nécessitant
de nouveaux modes de régulation de Paction qui 5’y inscrit.

L'analyse de ces éléments pourrait étre envisagée A partir de 'approche contextualiste
proposée par AM. Pettigrew (1992). Elle permet d'identifier les forces internes et externes 3
Porganisation qui contraignent Pévolution de ce contexte dans une perspective temporelle,
d’identifier les processus & Poouvre dans cetie dynamique et d'évaluer leurs effets sur des contenus
{des actions, des décisions...) qui sont construits par des acteurs {Brouwers & al., 1997). Cette
approche 3’accorde parfaitement avec une perspective épistémologique de nature constructiviste, qui
impligue la reconnaissance du réle central "du sujet... et de sa subjectivité" (Giddens, 1987.14). en
accord avec la représentation du sujet proposée plus haut. en relation avec l'analyse des dimensions
contextuelles de l'interaction, a la fois contraignantes et habilitantes {la dualité du structurel selon
Giddens).

L’analyse des activités y est congue autour de notions nouvelles, comme celle de processus
par exemple, qui transforment radicalement la définition de la situation de travail et par extension
celle de I'équipe ou encore de collectif. Les modes de régulation de ces collectifs renouvelés
s’appuient sur des dimensions qui posent une conception différente de la coopération nécessaire a
I"action collective. On passe ainsi de la qualification comme régle conventionnelle gui fonde le statut,
la rémunération, {e développement personne| et professionnel, 4 1a contractualisation, 4 Fincitation ou
a la définition de conventions différenciées selon les lieux dans lesquels elles s’élaborent (ces lieux,
dans Y'emreprise en réscau par exemple, pouvant éwwe multiples et caractérisés par de fortes
différenciations dans le contexte de Paction).
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Cette perspective s'inscrit dans le cadre de paradigmes maintenant bien établis en économie
et en sociologie. 1l s'agit de Fapproche contractualiste, qui fonde I’économie des coits de transaction
d’un cbté, et du courant conventionnaliste, d’origine sociologique, de autre.

L'économie des colits de transaction {Williamson, 1979) considére que tout échange entre
deux agents nécessite 1'élaboration d’un contrat (comme le contrat de travail) pour définir ex-ante et
gérer ex-post cette transaction. Elle s appuie sur quelques hypothéses fortes quant 2 la nature des
agents (rationalité¢ limitée. opportunisme des agents et par conséquent incomplétude des contrats),
L’opportunisme des agents est une donnée inhérente 3 la négociation et & Iexécution d'une
transaction ; il résulte de I"impossibilité de prévoir I'ensemble des configurations possibles, en créant
ainsi une incertitude qui doit ére réduite et comtrolée par I'élaboration de dispositifs contractuels
appropriés.

Le couwrant conventionnaliste considére que les hypothéses de I'économie des cofits de
transaction ne peuvent suffire 2 rendre compte de ce qui fonde I'échange. Schelling (1986) démontre
qu’il est de nombreux cas oit le contrat ne permet pas de comprendre les sources de "I arrangement”
qui se forme entre les agents. Ces sources résident dans une "connaissance commune", une
convention étant définie comme un dispositif cognitif collectif (Favereau, 1989), qui constitue une
forme de régularité qui émerge de Pinteraction ; elle est construite par les acteurs dans cete
interaction, sous une forme objectivée, c'est-3-dire qui s’appuie sur des objets conventionnels
(comme un "référenticl qualité", par exemple) et des régles qui peuvent étre "prétes i Pemploi” (peu
sujettes & interprétation) ou “interprétatives”, & savoir qui nécessitent e développement d’un sens
commun pour se mettre d’accord et se coordonner (Reynaud, 1997).

L’économie des conventions s'intéresse ainsi 4 la construction de ces régles, & leur
signification pour les agemts, & leur articulation avec P'action collective développée et au systéme
d’attentes réciproques qui se crée dans fa convention,

Ces ancrapes théoriques nouveaux pourraient participer dun renouvellement en matire
d’analyse de la constitution et du fonctionnement du collectif, et de ses modes de régulation en tant
que systéme de relations sociales. Le modéle de la compétence pourrait ainsi &tre analysé en termes
de convention, de nature interprétative, qui se construit et s'actualise dans ' interaction. 1 semble que
ce processus de construction soit déja a I'ceuvre dans les organisations, par exemple autour de a
question de Pemployabilité (Alborgheni & al.), 1997).

Ces conventions sont contextuelles, plus que contingentes, ce qui limite d’emblée toute
visée prescriptive et nécessite I'adoption de perspectives analytiques différentes. Ce n'est phus le
poste ni P'équipe qui apparaissent comme unités d’analyse pertinentes, mais celle de situation (Girin,
1990, Wacheux, 1996) de travail, de gestion, dans laquelle se construisent des agencements
nouveaux qui permettent de réguler I'action collective. De ce fait, la question des modes de GRH s'en
trouve également modifide. Il ne s’agit plus de définir simplement des régles de prescription et de
mesure, mais de mettre en place des mécanismes d'incitation, qui permettent de réduire, ou de cadrer
le risque de “hasard moral” qui pése sur les acteurs (sur les acteurs des situations, tow autant que sur
Forganisation elle-méme).

La firme J. analysée par Acki (1990), s’appuie sur une conception de la coordination
horizontale articulée autour d*un mode de gestion, la hiérarchie des grades, qui tient beaucoup plus de
I'incitation que du contréle hiérarchique. Il ne s’agit pas ici de prétendre & une importation pure et
simple d"un mode de gestion doté de fortes spécificités culturelles, mais de s'intéresser aux principes
qui structurent ta firme J (focalisation sur ['acquisition d’informations et de connaissances nouvelles
par ensemble des opérateurs plutdt que focalisation sur la spécialisation des activités, et importance
accordée 3 la communication interpersonnelle pour coordonner Paction colective). Ces principes
visent & développer I'apprentissage mutuel et le développement de compétences individuelles et
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collectives, le systéme de la hiérarchie des grades venant sanctionner cette capacité & accroitre la base
de connaissances globales de I"entreprise.

C'est a ce stade que se pose une question centrale relative 3 ces processus d'apprentissage, a
savoir la question de fa confiance nécessaire & Ia coopération et & l'action collective.

Cette notion peut étre coasidérée comme une “grandeur domestique”, ¢'est-a-dire qui se créé
dans l'interaction. Elle se distingue de la réputation parce qu'elle constitue "un capital privé, lid 4 la
relation... alors que la réputation est un bien public... un repére externe & la relation” (Dupuis,
Kechidi, 1996.14). Cette grandeur, qui peut étre liée au calcul, 3 une connaissance mutuelle ou encore
& une compréhension réciproque (Shapire & al), 1992), se crée dans linteraction 3 partir de
médiations sociales, organisationeHes, psychologigues et cognitives qui doivent étre identifiées. En
d'autres termes, c'est de la formation de représentations individuelles et collectives dont i s'agit ici,
représentations qui sont au cosur de P'émergence de la coopération nécessaire 4 lapprentissage et au

développement de nouvelles compétences.

Cette attention portée aux processus coopératifs d’apprentissages individuels et collectifs
s'inscrit, selon Nonaka (1997}, dans une “organisation hypertexte”, composée de couches ou de
contextes interconnectés (ke systéme “entreprise” composé des activités routiniéres, le systéme
"égquipes de projets” qui crée de nouvelles connaissances par Pexpérimentation, et la "base de
connaissances” qui permet de codifier et de mémoriser les connaissances acquises, et de les combiner
dans d’autres activités). Cette organisation permet d’implémenter un modéle de création de
connaissances organisationnelles en cing phases (partage de connaissances tacites, création de
concepts, justification de ces concepts, construction d'un archétype-projet, extension de fa
connaissance), ce processus de création autorisant la socialisation et Pintériorisation de connaissances
nouvelles et explicitées.

Cette conceptualisation améne 3 reconsidérer la représentation méme de 'organisation. On
se situe ici dans une représentation d’une entreprise fondée sur la connaissance, en refation directe
avec le modéle du D.B.R. Mais H existe également d’autres représentations de |'organisation en tant
que systéme de relations sociales qui spécifie un collectif.

M. Callon (1986, 1992}, par exemple, propose de considérer une "méta-organisation” gui
dépasse fe strict cadre des frontiéres de 'organisation et de son environnement, pour Pétendre &
Pensemble des intermédiaires qui sont en relation avec un réseau socio-technique. Cette
représentation pose le principe que les acteurs ou entités qui composent un réseau sont mutuellement
dépendants des ressources engagées et contrdlables par d’autres acteurs ; la mise en commun de ces
ressources peut en effet, étre bénéfique 3 tous, sous réserve de comportements opportunistes, si cette
mise en commun débouche sur une externalité positive (Le. qui permet d’augmenter la valeur d’un
bien lorsqu'il est consommé par d’autres).

Cette représentation du collectif, basée sur {a notion de réseau, met en scéne des acteurs, de
type stratégique, qui cherchent & créer des irréversibilités pour eux-mémes et pour les autres; ce
faisant, ifs se rendent indispensables au systéme. Ces comporiements siratégiques construisent un
systeme de relations sociales dont fa dynamique dépasse le strict cadre de I'analyse stratégique
{Friedberg, 1993). La notion d'intérét porté par un acteur froid et calculateur qu’elle met en avant
peut avantageusement étre enrichie par la notion de logique d action. Dans cette nouvelle sociclogie
des logiques d"action, Pacteur est considéré comme stratégique mais aussi soctal, historique, groupal
et pulsionnel. 1t s’inscrit dans une situation caractérisée par un contexte historique et institutionnel,
par des instances symboliques et mythiques, et par un ensemble d'objets, au sens conventionnalisie
du terme (Bernoux & Herreros, 1996). L'acteur y apparait comme intentionnel, capable d’élabarer
une représentation de ces situations et doté de capacités et de compéiences stratégiques pour agir. 1
se situe dans une perspective analytique qui est celle de I’individualisme méthodologique de nature

81



ontologique, qui s'intéresse & un sujet individuel et collectif, en affirmant ainsi le primat du sujet,
méme si ce dernier est socialement régulé.

Ce projet de recomposition de la GRH s’inscrit ici dans une proposition de recadrage de
I’objet lui-méme. Celui-ci s’appuie sur de nouvelles catégories d’analyse pour reconsidérer le champ
des questionnements de la GRH, et donc des classes de phénomeénes qu’elle se propose d’étudier, Ces
catégories nouvelles invitent 2 développer une représentation rencuvelée de Porganisation et de
I"action collective qui 5’y déroule : ce n’est plus la relation d’emploi qui y ocoupe une place centrale,
et la notion de régulation du travail disparait au profit de noticns nouvelles comme celles de
coordination de action ou encore de logiques d'action, Ce recadrage s'appuie sur un enrichissement
de la discipline qui mobilise des cadres théoriques divers qui permettent de redéfinir fes catégories
d’analyse de cet objet rencuvelé.

i.a question des structures d’organisation y est envisagée du point de vue des effets
entrainés par Ja configuration des activités sur les modes de coordination de ces activités, et, plus
largement, de Paction collective. Le concept {(ou la notien) de convemtion permet de poser
Vinteraction sociale comme mode de construction des régles de coordination et des systémes
d’attentes qui s”y développent. De ce fait, les modes de gestion de ces interventions humaines doivent
faire I’objet de réflexions approfondies sur les modes de coordination & Iinstar de ce qui existe dans
certaines organisations comme la firme J par exemple. Les processus d’apprentissage y trouvent une
place centrale, structurant des situations de travail dans lesquelles se forment et se développent des
logiques d'action. Ces logiques sont développées par des acteurs, dotés de compétences stratégiques
pour agir et dotés de capacités réflexives.

CONCLUSION

Malgré leurs résonances apparemment ou potentielement instrumentales, les
développements conceptuels qui viennent d'étre esquissés pour revisiter ta GRH, nie doivent pas éire
assimilés & de I'instrumentalisme (au sens du scénario 2). Tout au costraire, ils visent & recadrer les
perspectives épistémologiques ot théoriques d'une discipline de gestion, la GRH, aujourd'hui
confrontée 4 des tensions ef des contradictions qui nécessitent justement de sortir du cadre initial pour
dépasser une situation qui peut &tre qualifiée de paradoxale.

Ces développements s'inscrivent dans une orientations explicative, basée sur un "nouvel
humanisme" sans pour autant négliger la nécessité de la création d'outils ou d'instruments basés sur de
nouvelles catégories d'analyse aux fondements théoriques renouvelés {voir le scénario 4),

Ce renouvellement est rendu nécessaire dés lors que f'analyse développée dans les deux
premiéres parties de ce texte, est considérée comme pertinente.

Le modeéle de la compétence, qui caractérise aujourd'hui Forientation dominante de la GRH
{en réponse en quelque sorte aux "prescriptions” imposées par le modéle du DLB.R.), ne va pas sans
poser quelques problémes et tensions dans son déploiement. Ces tensions affectent directement la
GRH dans ses deux dimensions {prescriptive et explicative). Le développement de T'orpanisation
qualifiante, et de la logique compétence qui Vaccompagne, se heurte en effet & un certain nombre de
difficultés ; elies sont de nature technique et managgriale, les postulats de cette logique pouvant étre
qualifiés de "contre-cullurels" au regard des pratiques établies. Elle remet également en cause
quelques-uns des fondamentaux du compromis social établis autour du modéle de la qualification, en
particulier l'idée méme de lien social au profit de fa notion d’employabilité.



L'ensemble de ces tensions conduit & la nécessaire recomposition de 1a GRH autour d'un
scénario dit de “Faccompagnement raisonné" ; ce scénario s'appuie sur la remise en cause de la place
centrale du travail en tant que forme de socialisation et de construction de 'identité, au profit d'une
vision renouvelée du sujet et de sa place dans I'organisation.

Ce faisant, nous pensons que les Hommes doivent étre considérés pour ce qu'ils font, et non
pour ce qu'ils sont (Roche & Michalon, 1997), et que la GRH doit redéfinir son champ d'intervention
autour du statut de science de {'Homine et non pas comme une science qui chercherait & maitriser
I'Homme contre le sujet.
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