Les apports de la théorie de la structuration en GRH ;

P'exempie de la « gestion conjointe » des carriéres et des mobilités

Amne-Francoise BAILLY-

Alors que les carrigres organisationnelles verticales sont mises & mal par les transformations
des entreprises, de nombreuses firmes, face & la nécessité de conjuguer flexibilité interne et
implication des collaborateurs, tentent de faire évoluer leurs pratiques de gestion des carriéres vers
une « gestion conjointe » entre hicrarchies, salariés et DRH (Roger 1990, Dany et Livian 1995). Les
cadres, notamment, sont appelés 4 éire davantage « acteurs » de lewr carriére, au moyen des entretiens
d’appréciation, bilans de compétences et bourses d’emplois. Les directions encouragent de nouvelles
mobilités, plus « horizontales »,

Dans un tel contexte enr évolution, nous avons choisi d’étudier le fonctionnement de la gestion
des carriéres des cadres dans trois entreprises. I1 s agissait de reconstituer la dynamique des conduites
et de metire en évidence quelques facteurs de contingence et conditions de réussite des changements
sounhaités par les DRH. L’analyse des comportements des salariés et des hiérarchies s'inscrit dans le
cadre de la théorie de la structuration (Giddens 1987). Cette perspective sociologique, qui se situe au
carrefour de différentes approches, propose des concepts susceptibles d’éclairer la complexité des
conduites interdépendantes au sein des entreprises. Aprés avoir présenté le cadre théorique ainsi que
l2 fagon dont nous Putilisons, nous exposerons les principaux résultats observés dans les entreprises.
En conclusion, nous reviendrons sur les apports et limites de ce cadre pour la recherche en GRH.

1. PRESENTATION DU CADRE THEORIQUE

La théorie de la structuration se propose de dépasser I'opposition habituelle des sciences
sociales entre I’approche « objective », qui explique les comportements & partir des caractéristigues
des contextes dans lesquels les personnes agissent, et I'approche « subjective », qui privilégie
Pexpérience de Vacteur (ibid. : 50). Cette opposition se retrouve dans les approches théorigues des
carriéres qui, si elles ont enrichi nos connaissances sur le sujet, ne permettent pas de rendre compte
des réalités vécues dans les entreprises (Derr et Laurent 1989 ; Baylin 1989). Nous souhaitons
montrer ici que la théorie de la structuration fournit un cadre conceptuel « englobant », mieux adapté
4 cetie complexité et susceplible d’imégrer des résultats mis en évidence dans la litérature sur les
carriéres,

1.1. Les approches théoriques de la carriére
Ainsi que I'expose M. Tremblay {1990) deux types de regards ont é1é portés sur les carriéres
- La «carriére objective » fait référence au mouvement des personnes & travers une séquence

d’emplois, phénomene qui peut &tre observé indépendamment des expériences de chacun. Elle est
étudiée par les économistes, les psychologues « personnalistes » | et ke sociologues.

' Ce terme désigne les psychologues qui recherchent quels traits ou dimensions relativement stables de la
personnalité caractérisent les personnes qui sont attirées par telle ou telle activité, o permettraient de prédire la
réussite dans diverses professions. Ce courant est épalement appelé psychoiogie différentielle.

89




- La «carriére subjective » désigne une série d'expériences de roles professionnels, vécus par les
personnes, et les atfitudes et comportements au travail qu'elles adoptent (Hall 1976: 4). Elle
intéresse particulidrement les psychologues interactionnistes et les sociologues rattachés au
courant de Pinteractionnisme symbolique.

Les perspectives peuvent épalement étre différenciées en fonction du primat accordé aux
individus ou aux contextes dans la construction des carriéres. La perspective individuelle, adoptée par
certains économistes et psychologues, considére que la carriére résuite essentiellement de prises de
décision individuelles, alors que les approches sociologiques mettent 'accent sur les structurations
sociales, institutionnelles ou culturetles.

Les approches individuelles. Les travaux des économistes ont mis en évidence des
phénoménes essentiels pour la compréhension des stratégies de carriére

- Le fait que les salariés sont « acteurs » de leur carrigre. 1ls peuvent choisir d’investir du temps et
de P'argent dans des formations au cours desquelles ils accumulent des aptitudes productives ou
« capital humain» (Gazier 1993: 61) qui leur permettra d'accéder 4 des emplois mieux
rémunérés, Les expériences professionnelles donnent également lien a I'apprentissage de
compétences, qui peuveni étre difficilement transférables entre domaines professionnels ou
emreprisesz.

-« En raison du caractére imparfait de Vinformation, les recruteurs en entreprise se fondent sur des
« signaux » de compétences, tels que le dipldme ou 1a rapidité des premiéres promotions (Spence
1974 ; Rosenbaum 1984), et les salariés sont incités & investir dans les « signaux » valorisés dans
I"entreprise {Barney et Lawrence 1989).

Les limites des approches économiques « classiques »3 pour I"étude des carriéres résident
dans leur absence de prise en compte des subjectivités individuelles : la motivation est réduite 4 la
recherche de la maximisation du salaire et les cormporiements sont objectivement rationnels, selon des
hypothéses fortes de rationalité (Van Parijs 1990).

Les psychologues ont principalement étudié les carriéres sous deux angles : celui de la
psychologie différenticlle - I’étude des intéréts, motivations et valeurs professionnelles, qui
expliguent raisonnablement les choix de métier (Betz et alii. 1989) - et celui de la psychologie sociale
interactionniste, qui met "accent sur 'interaction entre les subjectivités individuelles - motivations,
cognitions - et les environnements professionnels. Se rattachant 3 cette perspective, les travaux de
Schein (1978) et de Hall (op. cit.) montrent Pexistence de divers comportements de mobilité en
fonction de I'age (les deux auteurs ont proposé des modéle de « stades de carriéres») et des

" représentations de ses motivations et de ses compétences, élaborées au cours des expériences
professionnelles (les « ancres de carriére » de Schein). Les Hmites des perspectives psychologiques
pour étudier les pratiques de gestion au sein des entreprises ont é1¢ soulignées par Schein lui-méme
(Schein 1988). H mentionne que les jeux de pouvoir et la complexité des relations contribuent A des
comportements sur ke terrain trés différents de ce que supposent les modéles psychologiques. H insiste
également sur I’ importance des phénoménes culturels dans la construction des carritres, de ce qui est

* La théorie distingue le capital humain « générique », tansférable d'une entreprise 3 une autre, du capital
humain « spécifique ». qui ne peut valablement &tre mis en Guvre que dans un nombre étroit d’entreprises, & la
fimite dans la seule entreprise ol il a été acquis (ibid. ; 63).

* Une approche altermative, 1'école autrichienne, préne ja prise en compte des coghitions individuelles dans
explication des comportements (Ellig et Thatchenkery 1996). La théorie du signal {Spence op. cit) est
également compatible avec des perspectives socio-cognitives (Barney et Lawrence op. cit.),

90



légitime et valorisé, dans une entreprise, une profession ou une société. Ces aspects ont é1é
particuliérement étudiés par les sociologues.

Les approches collectives. Les sociologues metient 'accent sur les contextes sociaux et
organisationnels dans lesquels se déroulent fes carriéres. Ces derniéres ne sont plus expliquées par des
déterminants individuels mais par diverses caractéristiques des environnements. Les perspectives i
dominante fonctionnaliste nord-américaines ont mis en évidence les facteurs organisationnels -
technologie et spécificité des emplois, taille et structure de 'entreprise, démographic - qui
contraignent fes mobilités des salariés (Doeringer et Piore 1971 ; Vardi et Hammer 1977 ; Stewinan et
Konda 1983). Des perspectives plus critiques soulignent les capacités inégales des personnes a
négocier des progressions professionnelles. On 2 ainsi étudié le pouvoir découlant de |'accés aux
décideurs (Kanter 1977) et de la fonction occupée (Pfeffer 1981). En France, des travaux ont aftivé
Pattention sur les structurations qui débordent du cadre de Ventreprise, comme les phénoménes de
reproduction sociale (Boltanski 1982) et Pimportance du dipléme dans 1a succession des dirigeants au
sein des groupes frangais (Baver et Bertin-Mourot §992). La limite commune de ces approches réside
dans leur déterminisme relatif, qui ignore I’impact des actions individuelles sur les carriéres.

Les recherches évogquées jusqu’ici ont, pour la plupart4, adopté une perspective « objective »
sur les carridres, c'est-d-dire que le chercheur explique les comportements observés 4 laide de
variables contextuelles ou individuelles objectivement mesurables (telles que I'dge, I formation oy
les traits de personnalité pour ces demidres). Or, d’astres auteurs, dont les sociologues
interactionnistes symboliques (Barley 1989), ont mis 'accent sur les subjectivités individuelles,
Refusant le déterminisme des approches classiques, ifs considérent qu’il est nécessaire, pour
expliquer les comportements, de prendre en compte Je sens attribué par les personnes & leurs actions
de méme que les processus interactionnels au cours desquels ces significations sont forgées et
modifiées. Ce tournant cognitif s’est également produit dans les théories des organisations, avec les
conceplualisations en termes de processus d’interactions répétées entre individus (Weick 1979) d'od
émergent des « ordres cognitifs » qui sont le fondement de la coordination des actions (Pfeffer 1985).
En ce qui concerne les carriéres, certains auteurs ont attiré attention sur le fait que les membres de
Pentreprise élaborent collectivement des représentations des fonctions et comportements valorisés,
qui peuvent étre plis ou moins institutionnalisées, tenues pour acquises, et orientent les stratégies de
carriére (Lawrence 1984 ; Eveus 1992 ; Degot 1992-1993). $i la perspective socioconstructiviste a
renouvelé 'étude des organisations, il lui est reproché de négliger les phénoménes de pouvoir en
mettant Faccent sur la construction de significations partagées au détriment des cadres structurels
(Crozier et Friedberg 1977 : 96 ; Meck 1988),

Le grand nombre de regards portés sur les carriéres illustre la complexité de Jeur construction,
qui renvoie aux motivations, représentations identitaires et cognitives d'individus interagissant dans
divers contextes sociaux « porteurs » d’oppostunités, contraintes et ressources particuliéres. Ceci
explique le recours & des approches pluridisciplinaires (Arthur, Hall et Lawrence [989). Les
chercheurs préconisemt d'étudier les carritres dans les contextes de travail, avec une perspective
dynamique qui réunit Jeurs aspects subjectifs et leurs conditions objectives {Baylin op. cit.). La
théorie de la structuration, dont 1'intérét pour I'étude des carridres a 616 souligné dans diverses
contributions théoriques (Barley op. cit. ; Evetts op. cit.), a précisément 'ambition de concilier une
approche « subjective », accordant une place centrale aux motivations et aux cognitions des personnes
€élabordes au cours des interactions, avec une analyse « objective » des cadres sociaux et matériels
dans lesquels ces demidres se déroulent. Elle permet ainsi d'intégrer dans un cadre théorique cohérent
divers éléments mis en évidence par les approches mentionnées précédemment. En réintroduisant le
pouvoir au coeur des actions, elle répond notamment 4 uwne lacune majeure du regard
socicconstructiviste,

* Schein et Hall abordent également 2 « carritre subjective », présentée supra.
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1.2. La théorie de la structuration®

La dualité du structurel. Giddens conceptualise les comportements en société par une
relation dialectique entre deux miveaux : le niveau concret de Vinteraction et le niveau virtuel du
structurel, Ce dernier correspond & Pensemble des régles et ressources qui permettent que des
pratiques sociales similaires persistent dans ’espace et le temps. Les comportements en interaction
sont partiellement « structurés » par des régles sociales et par aceés 2 des ressources, qui sont des
caractéristiques des systémes sociaux au sein desquels les personnes interagissent. Le terme de
systéme secial désigne les relations réguliéres entre acteurs ou collectivités, reproduites et organisées
en tant que pratigues sociales répuliéres. Giddens indique qu'il y a une grande diversité de systémes
sociaux, le plus petit étant la dyade, et que chacun présente des caractéristiques distinctes (1979 : 73 -
74). Ces régles et ressources permettent et contraignent les actions et sont en méme temps produites

et reproduites elles. Cette relation dialectique est illustrée dans le schéma suivant (1987 : 78) :

Structurel Signification Domination Légitimation
{Modaliré) Schéme d’interprétation Facilité Norme
Interaction Communication Pouvoir Sanction

Cette classification présente trois dimensions analytiquement distinctes, qui sont combinées
dans les pratiques. Toute situation d'interaction met en jeu, & divers degrés mais de fagon
indissociable dans {a pratique, I'exercice du pouvoir, la communication de la signification,
P'évaluation et le jugement de la conduite. Les modalités établissent le lien entre le structurel et les
pratiques concrétes dans les interactions. Ebles sont activées (« drawn upon ») par les acteurs dans la
production de Vinteraction en méme temps qu'elies sont les moyens (« media ») de la reproduction
des propriéids structurelles (1979 : 81).

Régles et ressources. Le sens que Giddens attribue au terme « régle » a évolué dans ses
iravaux. Il suppérait dans ses premiers ouvrages d’analyser les structures de signification comme des
régles sémantiques et les structures de légitimation comme des régles morales (Lazar, 1992). 1i
nuance ensuite cette distinction, en soulignant que les régles ont deux aspects: « Le astructurels peut
se concevoir dans Pabstrait comme deux dimensions des régles : des éléments normatifs et des codes
de signification » {1987 : 42).

Dans la théorie de la structuration, I'exercice du pouvoir n’est pas un acte particulier ; il est
inhérent & toute action en interaction {1979: 91). La litérature en sociologie propose deux
conceptions du pouvoir (Chazet 1983) 1 soit il est « substance » : il existe guelles que soient les
relations entre protagonistes puisque {"un domine objectivement autre - c’est la vision de e
sociologie structurafiste -, soit 31 est « relation »: #l n'existe que relativement & une situation
d’interaction ; il est velatif et subjectif, lié a la dépendance d’une partie 4 I"égard d’une autre partie
(Rojot 1994 1 55 st suiv.). Pour Giddens, le pouvoir désigne la capacité d'un acteur de mettre en
oeuvre des décisions qui lui agréent. Clest une vision relationnefle qui prévaut au niveau de
I"interaction. Mais il n’est pas uniquement « dans la téte » des individus car il est permis par certaines
caractéristiques du contexte, que Giddens appelle les ressources :

* i s’agit davantage d’un cadre conceptuel élaboré afin de guider des recherches empiriques que d'une véritable
théorie avec ses relations de causalité. Relativement complexe, elle se préte 2 des lectures Jilirentes et nous ne
pourrons restituer ici U'intégralité de I'argument développé par Giddens. Nous reavoye - duac e Jecteur 2 ses
ouvrages ainsi qu'a quelques travaux en langue francaise publiés sur ceite théorie {Bouchikhi 1990, Lazar 1992,
Revue Frangaise de GRH 1998),
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« La dualité du structured dans les relations de pouveir peut s’exprimer de la fagon
suivante : des ressources (focalisées via la signification et la légitimation) sont des
propriétés structurées de systémes sociaux, que des apents compétents utilisent et
reproduisent en cours d’interaction. Le pouvoir n’est pas lié de fagon intrinséque 3 la
poursuite d'intéréts sectoriels. Selon Iz conception présentée ici, il ne caractérise pas
des types de conduites particuliers, il est phutét une dimension de 'action, quelle
qu’elle soit » (1987 : 64),

Les ressources sont les moyens {« media») par lesquels le pouvoir est exercé dans les
interactions, et par lesquels les structures de domination sont reproduites (1979 : 21). En nous
appuyant sur cette définition, nous rapprocherons donc les ressources des « facilités », présentées
supra. Le premier lerme est plus explicite que le second, peu employé dans la langue frangaise, et
nous parlerons de mobilisation de ressources dans la suite de cette vecherche. Giddens distingue deux
catégoties de ressources : les ressources d'allocation, « qui provienaent du contrile & objets matériels -
ou d’aspects du monde matériel » et les ressources d'autorité, « qui dérivent de la coordination de
Pactivité des agents humains » (1987 : 42).

Des zcteurs compétents, Les personnes doivent 8tre considérées comme des acteurs
compétents, qui en savent long sur les contextes d'interactions et sont capables de conduites
stratégiques pour atteindre leurs buts. Ces compétences sont essentietiement de nature pratique mais
certaines sont accessibles & la conscience discursive. Elfes sont constitutives des pratiques sociales et
toute recherche doit débuter par un « moment herméneutique » ou étude des cadres de signification
des acteurs (1987 : 393). Giddens reconnait également I'importance des motivations individueiles
mais demeure relativement flou sur ce point. 3 lui a ainsi 616 reproché de réduire les motivations
humaines au besoin de sécurité ontologique satisfait par la routine (Wiltmott 1986). critique
pourtant I’absence de fa motivation dans les travaux des ethnométhodologues. H récuse également Ja
conceplion des interactionnistes symboliques, qui mettent Paccent sur la construction sociale de
Videntité, avec une vision consensuelle selon laquelle 'individe « §"efface » en quelque sorte derriére
le « collectif » (Giddens 1979 : 121). En nous fondant sur ces éléments, nous avons proposé 'idée
que son cadre théorique permet une approche relativement « individualiste » de 1"acteur (Bailly 1998 :
87 et suiv.) - approche confirmée dans ses ouvrages plus récents, ol il parle de choix individuels de
style de vie (1991) - ¢t qu'il est compatible avec certains concepts {représentations de soi et de ses
compétences, valeurs, motivations) fondamentaux pour Pétude des carriéres.

Selon la théorie, la recherche d’explication des conduites ne s'arréte pas 2 Ia reconstitution
des motivations et des compétences des personnes. EHe doit interroger les éléments contraignants et
habilitants des contextes social et matériel dans lesquels les conduites s'accomplissent (1987 : 412).
¢’est-a-dire bes régles et ressources activables, et les contraintes rencontrées. Giddens précise qu'il vy a
plusieurs types de contraintes (ibid. : 232) :

- La contrainte matérielle : elle fait référence aux « limites que fes capacités physiques et les traits
de Penvironnement physique posent aux possibilités d action des agents »,

- Le pouvoir comme source de contrainte : « La dimension contraignante du pouveir se traduit par
des sanctions de toutes sortes, depuis la menace ou I'usage direct de 1a force ou de la violence
Jusqu’aux formes les plus délicates d'expression de désapprobation » {ibid, : 233, souligné dans le
texte). Mais il est rare que les contraintes premnent la forme dune totale obligation. Elles
impliquent souvent une forme de consentement de ceux qui y sont assujettis,

= Les contraintes structurelles : ce sont celles qui

« dérivent du caractére contextuel de Paction, ¢'est-a-dire du caractére « donné » des
propriétés structurelles pour des acteurs situés dans Vespace-temps {...) Comme dans




le cas de celles qui dérivent de sanctions, ces contraintes-ci se décrivent mietx en tant
que fixant des limites sur I"éventail d’options dont dispose un acteur ou un ensemble
d'acteurs, dans un contexte donné ou dans un type de contexte » (ibid. ; 235).

2. L’APPLICATION A L'ETUDE DES PRATIQUES DE GESTION DES CARRIERES

2.1. Problématique .

Nous avons utilisé le cadre conceptuel de la théorie pour analyser les conduites des salariés et
~des hi¢rarchies-en-matiére-de-carriére-erde-mobiiité-interne-au-sein-des-entreprises,~———

Dans une premiére perspective, relativement statique, rechercher les «raisons» des
conduites, au sens de Giddens, nécessite d’éudier les subjectivités - les motivations et les cadres de
référence ou représentations (sur la carriére, les mobilités valorisées, les dispositifs de gestion) - et de
reconstituer les normes, les schémes d'interprétation et les ressources mobilisées ainsi que les
contraintes rencontrées.

On peut ainsi isoler les caractéristiques des systémes sociaux (service, entreprise, marché du
ravail, société), qui participent 4 la reproduction des pratiques institutionnalisées, Les interactions ne
sont toutefois pas structurées par un ensemble monolithique de principes structurels et il est souvent
possible d”activer différentes régles et ressources (Whittington 1992), ce qui laisse place i la diversité
et au changement des pratiques. Les conduites récentes ou minoritaires impliquent également la
mobilisation compélente de normes, schémes d’interprétation et ressources, domt le caractére
« structurel » est alors moins établi.

La théorie permet également une approche plus dynamique des pratiques sociales, les
acteurs modifiant les cadres structurels par leurs actions. Ainsi, les changements qui se produisent
au nivear des interactions sont susceptibles de conduire A I’élaboration collective de nouvelles
régles ou « guides pour 'action » (Weick, 1996). Toutefois, les pratiques étendues et répétées ne
changent pas nécessairement du fait de quelques conduites innovantes. Un tel changement n'est
possible que si de nouvelles réples et ressources sont et peuvent étre régulierement activées dans les
interactions. Il est donc contingent aux caractéristiques de ["environnement (Evetts, op. cit.).
L’étude de la reproduction des conduites innovantes nous permetira de cerner quekques conditions
du changement des pratiques dans les entreprises.

2.2. Opérationnalisation de ta recherche dans une « gritle de fecture »
Toute explication dans le cadre de la théorie de la structuration est nécessairement
contextuelle, historiquement et spatialement située. Nous avons done procédé i des études de cas

d’entreprises, séalisées dans trois entreprises du secteur des services financiers ;

-~ deux institutions de retraite et de prévoyance, de taille comparable (environ 1600-1800
personnes), gue nous avons appelées PREV et PREV2.

-~ une société d’assurances, de statut privé, qui réunit 6000 personnes et répond au surnom d'ASSU.
S8a branche «assurances collectives» est en concurrence directe avec les institutions de
prévoyance pour la vente de contrats de prévoyance collective aux entreprises.

Le choix d’entreprises aux activités proches est justifié par le désir de contrdier les facteurs
techniques pour focaliser Panalyse sur les pratiques de gestion rlee firmes. Par ailleurs, les entreprises
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de services financiers modifient leurs pratiques depuis quelques anndes. Afin d’encourager de
nouvelles mobilités, leurs DRH instituent des dispositifs tels que 1'entretien d'appréciation et les
bilans de compétences. ASSU instaure des comités de carriére.

La démarche de recherche est exploratoire - moment herméneutique - puis explicative. Les
conduites stratégiques ¢t leurs « raisons » sont reconstituées par une étude documentaire et des
entretiens auprés des DRH, hiérarchies et collaborateurs. Les explications et la mise en évidence des
processus dynamiques sont induits & partir des données recueillies. Afin de guider la recherche sur le
terrain, nous avons élaboré une « grille de lecture », présentée en pape suivante. Elle reprend les
éléments susceptibles d'intervenir dans I'explication des pratiques, sur iz base des travaux sur les
carriéres et de la théorie de la structuration.

Les conduites stratégigues des cadres. A des fins d'analyse, nous avons scindé les conduites
en matiére de carriére en deux dimensions : orientation de carriére e1 de mobilité - qui désigne la
ligne directrice donnée & la carriére et & Ia mobilité - et les actions de pilotage. Elles ne sont pas
indépendantes I'une de autre, puisque I'orientation professionnelle d'une personne n’est pas sans
relation avec les tactiques qu’elle adopte. Elles font toutefois appel a des facteurs explicatifs
différents dans la mesure ol les motivations sont davantage liées 3 |’ orientation de carriére, alors que
les tactiques ne sont pas directement « motivées » mais sont plus étroitement contingentes aux régles
et ressources mobilisables dans les interactions.

Les motivations. 1l s'agit de ce que la personne recherche et privilégie dans son travail et
dans sa carriére professionnelle. Elles incluent les intéréts professionnels, les normes personnelies de
réussite, la satisfaction de divers désirs {matériels, de concilier vie familiale et vie professionnelle, de
variété ...}, Elles renvoient aux besoins individuels mais aussi 4 certaines normes sociales, a Pinstar
des attentes de rdles pouvant s'exercer sur les femmes.

Les savoirs et croyances considérées comme faitliblesS. Hs incluent
- les représentations des mobilités possibles, valorisantes, des conditions d”accés ;
- les représentations du systéme de gestion et des tactiques possibles telles que les atributions de
réles et de prérogatives des acteurs, les modes d’approche et de négociation efficaces, Kgitimes
ou sanctionnés, I'instrumentalité des dispositifs de gestion ;

- Ies perceptions de I'acteur, de ses dépendances et ressources activables dans les contextes.

Les facteurs explicatifs contextuels (régles et ressources). Sur la base de la théorie de 1a
structuration et de divers travaux sur les carriéres, on peut proposer les ressources suivantes ;

¢ Giddens distingue le « sens commun » (les croyances considérées comme Faillibles par les acteurs, et qui
peuvent étre éventuellement invaiidées par le'chercheur) et le « savoir commun » (les croyances « tenues pour
acquises », qui fomt partie du stock commun de connaissances et que le chercheur doit considérer sans
scepticisme). Le « savoir commun » renvoie aux régles sémantigues et normatives, Nous reprenons donc ces
éléments dans les facteurs contextuels présentés ci-aprés.
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les ressources d’atlocation des moyens financiers nécessaires aux promotions, aux créations de
postes, aux formations et les ressources d’autorité sur fes personnes ;
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- les ressources en termes de capital humain et des signaux qui "objectivent, telles que le
niveau de formation ¢f la renominée du diplome (Rosenbaum op. cit.};

- les ressources refationnelles : da qualité du réseau d’informations, le fait d’avoir un
« mentor », la visibilité de la fonction (Kanter op. cit.), le soutien de la hiérarchie ;

- les dispositifs de gestion (entretiens d’appréciation, bourse ¢’emplois, bilans de
compétences) sont également susceptibles de fournir des moyens d'action aux
coflaborateurs.

Nous avons ainsi une vision plus extensive que Giddens, dans la mesure ol nous
étudions les ressources d’allocation et d’autorité, les prérogatives lides a certains attributs et
les « facilités » mobilisées (relations, dispositifs). Les ressources sont tout ce qui permet
Patteinte des buts,

Les régles potenticllement activables. Elfes comprennent :
- les régles qui organisent les pratiques de promotion, rémunération et mutation, telles que
les régles conventionnelles mais aussi les régles tacites comme les normes de durées en
poste ;

- les normes de performance - & "exemple des normes d’ge (Fournier et Petitpas 1993) -
et de « bon comportement », dans le travail et le pilotage de carridre ;

« les représentations collectives afférentes aux mobilités, telles que les mobilités
valorisées.Les régles et ressources mobilisables varient selon les systémes sociaux.
Nous avons particuliérement érudié les systémes suivants : la direction, ’entreprise, le
marché du travail.

3. PRINCIPAUX RESULTATS

En raison des attentes spécifiques des DRH. nous n’avons pu rencontrer des
populations homogénes en termes d'dges et de fonctions. Nous avons ainsi réalisé :

- 25 enretiens a PREV, avec des cadres commerciaux et informaticiens,
- 46 entretiens 3 PREV2, soit 23 avec des cadres {dont 14 commerciaux et informaticiens)
et 23 avec des employés et apents de maitrise ; une enquéte auprés de 'ensemble du

personnel 4 donné lieu au traitement statistique de 298 questionnaires ;

- 78 entretiens avec des cadres d'ASSU, opérationnels (indemnisation, souscription, études
technigues) et fonctionnels (controie de gestion, marketing, communication).

Nous ne restituerons ici que les résultats concernant les cadres et leurs hiérarchies,

Nous avons mis en évidence (i) des pratiques institwionnalisées, en matiére de
mobilité et de pilotage de carriére, différentes selon les cadres systémiques (entreprises,
métiers, services au sein d'un meétier), (ii) des évelutions 4 des rythmes variables, les
nouvelles conduites étant plus ou moins recherchées par les acteurs - salariés, hiérarchies - e1

aisées 4 adopter.

Anciennes et nouvelles pratiques sont résumées dans le tablean de la page suivante,
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3.1. Les pratiques institutionnalisées

En ce qui concerne les mobilités habituelles et qui sont toujours la référence d’une
majorité de collaborateurs et de hiérarchies, v a prédominance, dans fes trois entreprises,
des deux modéles de carrigre suivants :

- lemodéle vertical : fa progression le long de 1a ligne hidrarchique dans la méme activité,

- le modéle professionnel : 'élargissement des compétences dans fe métier. modéle tras
présent dans I"informatique notamment.

On note toutefois plus de variété & PREV, on les mobilités fonctionnetles sont une

réalité depuis dix ans, sowtenues par la croissance de I'entreprise. Les directeurs
commerciaux sont d’anciens responsables de gestion, de nombreux fonctionnels viennent de
Popérationnel.
La mobilité entre directions et métiers est trés peu courante # PREV?2 et ASSU. Sila stratégie
défensive de PREV2, qui enregistre une baisse de ses effectifs depuis vingt ans, pewt
contribuer & ce phénoméne (la société continue toutefois de recruter des cadres commerciaux
et fonctionnels), tel n'est pas le cas pour ASSU, qui 2 connu une croissance de ses effectifs
alimentée par la promotion interne et le recrutement de diplomés. D’autres facteurs
explicatifs sont 4 rechercher, que nous abordons dans I'analyse « structurelle » ci-aprés.
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Le mode de gestion dominant dans les trois entreprises est la gestion par les
directions, ces derniéres tenant plus ow moins comple des aspirations des cadres. Ceux-ci
adoptent des pratiques d’affiliation & une hiérarchie ou de « valorisation de soi ». L'affichage
n’est utilisé que par les commerciaux et par les contrleurs de gestion d’ ASSU. Ni le recours
4 la DRH ni 'expression des sovhaits dans Uentretien annuel ne sont des pratiques
institutionnalisées.

Des conduites plus récentes sont le signe d'une évolution potentielle des pratiques
dans la mesure ol un nombre croissant d'acteurs (cadres et / ou hiérarchies) envisagent d'y
receurir.

3.2. L'évolution des comportements de mobilité et des pratiques de pilotage

On remarque une évolution dans le sens d’une plus grande mobilité fonctionnelle, &
PREV et ASSU, avec des amplenrs inégales toutefois,

A PREV, de nombreux cadres commerciaux et informaticiens négocient ou
envisagent de négocier des changements de métier, qu’ils soient en début de carriére et peu
désireux de se spécialiser ou en situation de plafonnement (cadres de 38-40 ans), PREV est
reconnue comme ouverte 4 la mobilité. Les cadres citent des mobilités originales récentes ;
ils évoquent les messages de la direction et Pattitude positive des hiérarchies vis-a-vis de la
mobilité. Les cadres de PREV2, en majorité des profils bac+2/3 recrutés en exteme ou issus
de la promotion interne, montrent beaucoup moins d’orientations « généralistes ». Seuls
quelques jeunes diplomés et cadres féminins en milieu de carmiére aspirent 3 des
changements d’activités, problématigues selon eux en raison de la stabilité des personnes et
des structures.

A ASSL, ta mobilité entre domaines d’activités ou directions commence & étre une
réalité pour les cadres fonctionnels et quelques ingénieurs opérationnels, mais elle est encore
peu courante et pergue comme difficile par les opérationnels de profils juridique et technique
(en indemnisation, souscription, études). Parmi les personnes désireuses d'élargir leurs
compétences, on retrouve des jeunes cadres et des personnes en voie de plafonnement. Les
ofientations « généralistes » sont également plus fréquentes parmi les diplémés en gestion et
les profils scientifiques (mathématiques, ingénieurs), alors que les juristes et les cadres issus
de lz promotior interne privilégient la progression dans le métier mais commencent 3
ressentir le blocage des carriéres. Les opérationnels citent les obstacles suivants 3 Ia
mobilité : des freins « classiques », tels que la spécialisation. des profils demandés par les
hiérarchies, le pré-recrutement par ces derniéres dans leur zone de gestion, mais aussi la perte
de pouvoir dans Pentreprise et d'employabilité en externe quand il fant quitter un domaine
conntt. Qu’ils recherchent personnellement la progression statutaire ou la vivent comme une
obligation (« si on n'avance pas, on recule »), les cadres de 35-40 ans, particuliérement les
hommes, se sentent souvent contraints de préférer une mobilité externe 4 une mobilité interne
aléatoire.

En matiére de pilotage, les dispositifs de gestion commencent & étre utilisés par un
nombre significatif de cadres de PREV. Les personnes qui aspirent & des mobilités hors de la
zone de gestion formulent des souhaits dans Pentretien. mis en place depuis trois ans, et
demandent des bilans de compétences pour rencontrer la DRH, sans évoquer de risques de
stipmates ou d’aceés 4 des postes peu intéressants, risques évoqués par les cadres de PREV2
et d"ASSU, qui privilégient les stratégies habituelles. Ces dernitres sont moins efficaces
toutefois compte tenu de la forte réduction des opportunités de promotion au sein des
directions. A ASSU, les personnes tentées par la mobilité sont attentistes, en {'absence de
précédents probants, et esperent que les comités de carriére permettront de nouveaux
parcours. La nouvelle DRH encourage depuis un an les cadres 3 se manifester dans les
entretiens et par P'affichage, mais, parmi les personnes rencontrées, seuls quelques ingénienrs
et fonctionnels (dont une majorité de femmes) agissent ainsi.
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4. ANALYSE STRUCTURELLE ET ETUDE DU CHANGEMENT

La théorie de la structuration permet de considérer ces contextes comme étant
diversement réguiés : les régles et ressources structurantes différent et sont plus ou moins
prégnantes.

4.1. Les modalités structurelles participant & la reproduction des pratiques
habituelies

Les environnements dans lesquels les pratiques traditionnelles perdurent - PREVZ,
secteurs opérationnels &’ ASSU ~ présentent les caractéristiques suivantes :

La prégnance de certaines normes :

- fa valorisation du management et du statut qui I'accompagne, de la part des salariés (les
hommes y sont plus sensibles) et des hiérarchies, norme qui déborde du cadre de
"entreprise ;

= des normes sur les profils requis (spécialisés) : elles sont lides a des aspects économiques
(transférabilité des compétences) mais aussi & certaines représentations (valorisation du
professionnalisme, vision spécifigue de I"activité) et contraintes, présentées ci-aprés ;

- des normes sur les stratégies de valorisation de soi qu’un cadre performant doit adopter
pour avoir une progression de carrigre, plus prégnantes & ASSU que dans les institutions ;

Des représentations « tenues pour acquises » au niveau des communautés de travail ;

- une vision négative de la mobilité, tant pour Vindividu (perte de compétences et de
pouvoir) gue pour I'entreprise (facteur de moindre rentabilité) ;

- un mangue de confiance dans les dispositifs de gestion et la DRH ; la taille des marchés
internes des commerciaux et la valorisation des comportements concurrentiels dans ce
métier expliquent toutefois |'utilisation de 'affichage par cette population (Bailly 1998:
166-168).

Certaines asymétries persistantes de ressources : elles s'expriment en termes de
signaux de compétences valorisés (expérience professionnelle, dipldme) et de ressources
d’autorité {les directions partagent peu leurs prérogatives avec fa DRH et les cadres). Elles
participent 4 Ia reproduction des pratiques habituelles, dans la mesure ol les personnes qui
contestent ces derniéres disent aveir peu de movens d’agir autrement. Dans ces contextes,
seuls quelques jeunes dipldmés tentent de nouvelles tactiques (affichage, DRH), qui restent
minaritaires,

H faut également citer les contraintes financidres de PREV2 et d” ASSU, qui induisent
une pression & la productivité 3 court terme sur les hiérarchies, et les contraintes d effectifs,
qui participent & la spécialisation des selariés et aux difficultés de la mobilité
(Galambaud : 164).

Reprenant une notion de la psychologie cognitive, nous avons qualifié ces
environnements d’environnements « forts ». Pour les psychologues, ce terme désigne un
environnement qui induit des comportements uniformes, quelles que soient les
caractéristiques de personnalité des individus, dans la mesure ol il est chargé de signaux peu
équivoques, interprétés de la méme fagon par tous les acteurs, et fournit des incitations aux
comportements requis valorisées de tous (Mischel 1973). Un environnement « faible », riche
en signaux équivoques. induit des comportements plus divers, qui sont donc davantage
expliqués par des facteurs individuels. La théorie de la structuration nous a permis de
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préciser ce concept. Dans ce cadre, un environnement « fort » est caractérisé par des régles
non équivoques et peu contestées - on retrouve P'homogénéité des valeurs -, mais aussi par
uhe asymétrie de ressources et/ou de fortes contraintes, qui Jimitent les possibilités d’« agir
autrement ». Un environnement faible, & Pinverse, est caractérisé par la diversité des régles
et ressources mobilisables et de faibles contraintes matérielles. PREY est ainsi un
environnement plus « faible » que PREVZ et ASSU, dans lequel plusieurs stratégies de
carriére sont adoptées. ‘

4.2. La négociation des conduites innovantes

De nouvelles conduites apparaissent, plus nombreuses 3 PREV mais également
présentes 2 PREVZ et ASSU. Eles sont le fait de divers acteurs :

- certaines hiérarchies proposent de nouvelles mobilités ou incitent lewrs collaborateurs 3
se rapprocher de la DRH; elles ont souvent des profils « atypigues » (ingénieurs et
informaticiens dans I"assurance, anciens cadres fonctionnels devenus opérationnels) ;

- certains collaborateurs - jeunes cadres et cadres féminins dans les trois entreprises,
cadres masculins « plafonnés » & PREV - se manifestent auprés des hiérarchies ou de ia
DRH;

- les DRH diffusent de nouveaux messages et dispositifs, et tentent de négocier de
nouvetles mobilités avec les cadres et les hiérarchies.

Ces personnes adoptent des « positionnements » différents au regard des pratiques
dominantes, en dehors des rdles plus ou moins institutionnalisés dans les environnements. Le
concept de positionnement, qui a émergé des études de cas, était présent dans le cadre
théorique (Giddens 1987 : 143 et suiv.). En ce qui concerne les stratégies de cartiére des
cadres, nous avons distingué trois dimensions de ce positionnement : subjective, objective et
comportementale, afin de mieux I'expiiciter :

- Le positionnement subjectif désigne ce que Ia personne a le sentiment et le désir d'étre
sur un plan professionnel. 1l peut étre plus ou moins congruent avec les modéles
disponibles dans les contextes. Il fait référence au processus de construction mutuche de
la représentation de soi, des possibles et des «projets», en interaction avec
I'environnement : Jes représentations de soi influencent la perception des possibles et la
construction des projets, mais fa perception de possibles « saillants » et Iz découverte de
nouvelles compétences lors de P"action peuvent amener ia personne 2 modifier son image
de s0i et ses projets (Lévy-Leboyer 1990),

- Le positionnement objectif traduit e fait que les personnes sont catégorisées par autrui,
qui feur attribue des droits et & des atientes de role A leur égard. 1) influence la facon domt
Ia personne se pergoit (positionnement subjectif) et contraint et permet ses actions
(positionnement comportemental, présenté ci-aprés),

- Le positionnement comportemental fait référence 4 ces actions en interaction. Elles sont
orientées par le positionnement subjectif. Leur réussite (Patteinte des objectifs) est
contingente & la mobilisation compétente de réples et ressources et donc au
positionnement objectif.

Les personnes sont comstamment engagées dans la comstruction et dans la
négociation avec leur environnement de leurs « positionnements » professionnels. H pewt
s'agir d'une simple reconduction - Ia persosne est informaticien depuis dix ans et souhaite le
rester -, d'une modification mineure - elle souhaite un changement au sein du service - ou
considérée comme importante - elle envisage une mobilité fonctionnelle -, A Pinstar des
cadres, hiérarchies ¢t DRH peuvent adopter de nouveaux réles dans fa gestion des carrires.
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Le positionnemeny est ¢’ autant plus difficile 4 négocier qu’il est en ruplure avec les
pratiques habituetles. Giddens ¢st peu explicite sur ce qui se passe dans les interactions selon
son cadre conceptuel, Ii indique que les acteurs mobilisent des modalités structurelles et
communiquent par le langage et les postures corporelles mais il n'explique pas davantage la
négociation de Patteinte des buts dans I'interaction. Selon fes interactionnistes symboliques,
cette derniére dépend de la compétence des acteurs 4 parvenir & une interprétation commune
de la situation, un « consensus de travail » {(Lauer et Handel 1977). La théorie de la
structuration intégre cette construction de sens mais ¢lle met également I'accent sur les
structurations normatives et les phénomeénes de pouvoir. Dans ce cadre, il est raisonnabie de
proposer que la négociation des conduites innovantes repose sur la capacité des acteurs &
faire accepter 1a iégitimité de régles alternatives aux partenaires d’interaction et & mobiliser
des ressources pertinentes { Whittington op. cit.).

Dans les entreprises étudiées, les conduites innovantes sont motivées et permises par
~Finvocation de nouvelles régles = etla moindre prégnance d*anciennes normes “aux cotés de
la mobilisation de certaines ressources. On remarque ainsi :

Une évolution des normes afférentes 3 la carriére ©

- Un nombre croissant de personnes remettent en question le modéle ventical ;) les
expérimentés ressentent le blocage des carriéres alors que de jeunes diplomés et les
cadres féminins aspirent & des expdriences plus variées; certaines hiérarchies
« atypiques » contestent la pertinence des parcours traditionnels, invoquant I’évolution

des métiers.

- La gestion par les directions est critiquée par les jeunes cadres mais aussi par des
« anciens », qui se plaignent d’étre « oubliés » par leurs hiérarchies ; les DRH demandent
aux directions, avec plus d’insistance que par le passé, de partager leurs préiogatives,

L'émergence de nouvelles représentations :

- Les personnes mentionnent de nouvelles régles du marché du travail, telles que Iz
nécessité de varier ses expériences, qui leur font porter un nouveau regard sur la
mobilité, Ces régles ne sont toutefois pas homogénes selon les métiers ou le stade de
carriére : les cadres de plus de 35 ans des métiers de I"assurance ressentent fa difficulié
de changer d’activité dans des marchés du travail internes et externes qui valorisent
toujours U'expérience et le statut.

- Certaines personnes soulignent les enjeux positifs de {a mobilité pour l'entreprise,
facteur de synergies et d’innovation. Il s’agit principatement de dipldmés en gestion et
d"ingénieurs,

La mobilisation de nouvelles ressources :

Les personnes activent, aux cOtés des ressources traditionnelles (I"autorité liée & fa
fonction, la jeunesse, le dipléme), de nouvelles ressources en termes de compétences - ce
dont témoignent fes nouveaux profils des hiérarchies - et de moyens d’action. Sur ce point,
les dispositifs de gestion ont un réle positif dans la modification des pratiques, dans la
mesure o ifs apportent des informations, légitiment des démarches (certains cadres
invoquent leur existence pour justifier leur prise d'initiative) et peuvent permetire de
négocier des mobilités hors de la zone de gestion. Leur efficacité n'est toutefois pas acquise ;
elle est liée, dans les environnements « forts », & la'modification des pratiques de recrutetnent
des hiérarchies et a {a levée de certaines contraintes d’organisation du travail et financigres,
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4.3. Les conditions du changement souhaité par les DRH

L’étude des processus de reproduction des nouvelles conduites nous a sensibilisé
Vimpact des actions individuelles innovantes, qui envoient des « signaux» de
comportements alternatifs possibles aux autres membres de entreprise. Ces demniers les
pergoivent d'autant plus qu'ils s’interrogent sur leur carriére, mais des mobilités
« saillantes », physiquement proches ou concernant des personnes qui ont leur profil, peuvent
également amener les cadres 4 envisager de nouveaux comportements. Les environnements
sont diversement réceptifs & ces innovations qui, lorsqu’elles échouent manifestement, sont
interprétées comme étan « 'exception qui confirme la régle » et panticipent 4 la reproduction
des tactiques habituelles,

Dans les environnements « faibles », tels PREV, le changement nécessite peu
d’ingénierie managériale. Messages de la DRH et dispositifs suffisent pour fournic de
nouveaux moyens d'action : les personnes pergoivent des alternatives ; Pexpérimentation est
relativement aisée; la réussite, probable, entraine Fimitation et la reproduction des
conduites.

Dans les environnements « forts », les nouvelles conduites sont moins aisées et feur
réussite plus aléatoire. Le changement des pratiques nécessite une intervention de la direction
genérate, afin de desserrer les régles prégnantes et les contraintes. I} importe d’agir au niveau
collectif sur les normes et les représentations, travail de longue haleine mais qui n’est pas
impossible, les personnes modifiant Jeurs interprétations au ve de signaux « saillants »
{Degot op. cit.). Nous avons constaté, & PREV et & ASSU, 'effet des mobilités exemplaires
et des messages de la direction générale. Cette dernitre doit également déléguer des moyens
d’actions aux collaborateurs {dont les dispositifs de gestion) et aliéger les contraintes des
hiérarchies, ce qui peat nécessiter de modifier 1" organisation du travail,

&, APPORTS ET DIFFICULTES DE CE CADRE POUR LA RECHERCHE EN GRH

Nous mentionnerons ses apports pour la compréhension des comportements au sein
des firmes, découlant de la double perspective subjective et objective. Nous aborderons
ensuite quelques limites, 3 savoir la difficulté d’utiliser des concepts élaborés pour rendre
compte de phénoménes sociétaux et le relatif silence de la théorie sur les processus de
changement.

La théorie de la structuration concilie une approche subjective ('explication des
conduites nécessite d’interroger les motivations et cadres de référence des personnes) et une
approche objective, en attirant |'attention sur les dimensions structurantes des significations
et des normes propres & des systémes sociaux, car étant réguliérement activées et produites
par les acteurs dans leurs interactions quotidiennes. Elle rompt avec opposition entre le
primat accordé aux « subjectivités » dans certaines analyses constructivistes et les partisans
des analyses « objectives » économiques ou structuralistes en termes de pouvoir, La nécessité
de dépasser cette dualité pour I'étude des organisations a été soulignée aussi bien par des
auteurs frangais (Bernoux et Herreros 1993) que nord-américains (Baylin op. cit.). Cete
double approche est particuliérement pertinente en GRH.

Tout d’abord, la théorie permet de conceptualiser I'entreprise comme un systéme
social ouvert et lui-méme composé de sous-sysiémes. Elle reconnait la particularité de la
celture  organisationnelle, ou ensemble de régulations qui s'élaboremt au miveau de
I"entreprise, sans ui attribuer de primat sur d'autres régpulations. Les conduites sont
structurées par et participent 4 la production de facteurs structurels qui ne somt pas
nécessairement des caraciéristiques de 'entreprise mais peuvent Fétre de certains groupes en
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son sein ou de sysiémes sociaux plus larges. Une telle approche multi-niveaux est scuvent
nécessaire pour expliquer les comportements au travail (Bournois, Livian et Louart 1993 :
393). Ce cadre conceptuel peut ainsi étre utilisé pour établir des grilles d’analyse des
conduites répétées et étendues.

La perspective n’est toutefois pas déterministe et laisse place 4 I'« agency » humaine.
Giddens met }'accent sur la capacité des personnes de choisir leurs modes d’action - il parle &
ce sujet de « strategic fifestyle » (1991) - et d’exercer du pouvoir sur le cours des choses,
ajoutant toutefois que les compétences et accés aux ressources ne sont pas €galement
distribués. Les actions individuelles, notamment celles des managers, ont des impacts sur les
environnements, qui peuvent &tre cernds par des études de cas longitudinales. En matiére de
GRH, on pourra ainsi étudier les « effets » de certaines actions, aux plans cognitif et normatif
(la « gestion symbolique »), mais aussi en ce qui concerne {"allocation des ressources,

Usi cadre sociclogique qai privilégie V' étude des «grands » systémes sociaus et doit
étre complété par des « théories de moyenne portée »

Giddens privilégie les problématiques a I"échelle des sociétés (éducation, systéme
financier, fonctionnement économique). Bien qu’une application du cadre conceptuel 2
Pétude d’antres systémes sociaux soit légitime - Pauteur précise qu’il y a des systémes de
tailles diverses et qu'ils ont des caractéristiques distinctes (1979 @ 73) -, elle présente
quelgues difficuités.

Dune part, les concepts sont relativement flous et il n’est pas toujours aisé de
distinguer les régles structurelles des normes, schémes d’interprétations, ou les ressources
des facilités, ni de mettre en évidence, dans une recherche limitée dans la durée, ce qui peut
raisonnablement étre assimilé a une régle « structurelle » 4 "échelle d’une entreprise.

D’autre part, si la théorie rend bien compte de la dynamique du social sur un plan
théorique, elle n'explique pas pourquoi certaing changements se produisent et d’autres pas
(DiMaggio et Powell 1991 : 23}, Le cadre conceptuel général est donné mais Giddens ne se
prononce pas sur les schémas explicatifs pertinents, ce qui nous laisse penser que le
chercheur est autorisé 4 mobiliser divers concepts pour proposer une explication « ancrée »
(« grounded ») dans fes données. Dans notre recherche, nous avons sugpéré qu’en matiére de
pratiques de GRH, porteuses d’enjeux importants, les personnes qui adoptent de nouvelles
conduites doivent en négocier la réussite avec les partenaires d’interactions. Ceci implique
non seulement qu’elles déploient des habiletés d’expression mais aussi qu'elles fassent
accepter ia légitimité de régles alternatives aux partenaires ou tout au moins leur donnent de
«bonnes raisons » d’agir différemment. Nous avons ainsi été amené A parler de
« représentations » et de « valeurs professionneiles », introduisant des éléments affectifs et
évaluatifs qui font défaut au cadre théorique (ibid.). Nous avons également repris des
concepts de la psychologic cognitive (signaux « saillants », environnements « forts» et
« faibles ») et fait allusion & des processus d’imitation relatés dans les entretiens.

En conciusion, la théorie de la structuration permet de dépasser les oppositions
épistémologiques et méthodologiques traditionnelles pour mieux saisir ta complexité du réel,
Son utilisation dans des recherches en gestion nécessite toutefois de la compléter par des
concepts ob schémas théoriques plus opérationnels, en fonction de Pobjet de recherche.
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