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L'objectif de ce papier est de mettre ['accent sur les dimensions fédératrices de
la GRH, en tant que champ de pratiques et domaine de recherche. A cette fin, nous
rappelons son réle majeur dans la production de régles et d'accords en organisation et
nous avangons Fidée que les évolutions que connaissent les organisations vont renforcer
ce rile.

Au vu des pratiques, un certatn nombre d'arguments plaident indéniablement en
faveur d'un éclatement de la GRH : segmentation et gestion différenciée des personnels,
relichement du lien salarial, dilution des frontidres organisationnelles avec les relations de
spus-traitance et de partenariat, Mais cet éclatement a pour effet paradoxal de susciter de
nouvetles formes de coordination et d'accords.

D’une part, cet éclatement de 'entreprise nécessite un renforcement des modes
de cohésion et de contrdle, dont les valeurs et les normes sont les outils. I’ autre part, il
engendre un souci accru de compréhension et d'instrumentation de l'action en train de se
construire. En effet, derritre cet éclatemment se profiie une complexité croissante des
organisations, des formes d'interaction et des connaissances,

Parali¢lement, en sciences sociales, les grands paradigmes unitaires
{fonctionnalisme, structuralisme, marxisme) se somt progressivement effondrés et la
recherche semble marquée par une atomisation croissante. Pourtant, on constale en méme
temps une certaine porosité des fromtidres disciplinaires et une convergence de
problématiques et d’approches (conventions, traduction, interactions, transactions,
réseaux...) emre chercheurs de disciplines différentes.

Dans ce cadre, Ja GRH nous semble occuper une position spécifique lide au
statat particulier de la connaissance. Ces paralltles entre les représentations actuelles des
pratiques de GRH et celles des sciences sociales nous aménent & montrer comment
connaissances scientifiques et connaissances ordinaires interagissent, contribuent 3 faire
du sens, & structurer et changer le réel dans les organisations. Dans cette perspective, la
GRH peut &tre génératrice d'une efficacité et d'une cohésion nouvelies pour l'entreprise
comme pour la recherche.

Pour conduire cette réflexion théorique, nous nous inspirons & la fois de
recherches empiriques mendes sur la gestion des compétences, sur les pratigues
d'aménagement-réduction du temps de travail et sur les apports d'auwtenrs comme Weick
et Giddens.

Dans un premier temps, nous positionnons fa GRH par rapport aux sciences
sociales. Pour cemer sa spécificité, nous analysons le statut des connaissances en GRH et
recourons 4 la notion d'appropriation. Si les connaissances srouvent en partie leur validité
dans Jeur appropriation & leur objet, ¢'est-d-dire dans leur pertinence pour les pratiques, la
GRH puise sa [égitimité dans la production d'accords et de compromis,

La deuxieme pariie traite de cette pertinence, développe une conception de |a
GRH en termes de régulation et en approfondit les implications. Les questions de sens
inhérenics A la régle tmpliquent un retour de la réflexion sur ses cadres d'interprétation.

La troisiéme partie est alors consacrée 2 Ia notion de réflexivité et & sa pertinence
pour Ja GRH. Cette perspective en termes de réflexivité nous améne 3 considérer la GRH
comme productrice de sens, en ce quelle fournit des moyens d'interprétation et de
problématisation.
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1. DES CONNAISSANCES APPROPRIEES

A notre sens, il y a spécificité de la GRH si des connaissances appropriées
peuvent étre développées. Les connaissances en GRH nécessitent d'étre approprides 3 un
double titre : d'une part, comme elles sont souvent issues des sciences sociales, les
chercheurs en gestion doivent se les approprier ; d’autre part, elles doivent étre également
appropriées 3 la résalution de problémes auw sein des orgamisations. Mais pour ne pas
réduire ce dernier aspect & un critdre purement utilitaire, nous proposens de I’aborder en
termes de régulation. .

1.1. L’hétérogénéité des connaissances en GRH

Il est généralement admis que Ja GRH importe des concepts et des modeles issus
d'autres sciences sociales, comme ['économie, la sociclogie, la psychologie ou le droit,
sachant que chacune de ces sciences se ramifie en autant d’approches théoriques et de
spécialisations -sur—des —domaines ou—desobjets —d'étude - précis.— Cesimportations
s'expliquent par la parenté de leur objet, & savoir {'entreprise comme espace d'application
et de production de normes et de conventions sociales (Courpasson, Dany, 1992) et
comme champ d'interactions multiples entre acteurs ou entre acteurs et dispositifs
matétiels, Par ailleurs, il n'y a pas de GRH "sans une représentation implicite ou explicite
des modes de fonctionnement et d'évolution des "environnements" sociaux, des
organisations, des groupes et des individus” (Boumois, Brabet, 1993, p. 25). Les sciences
sociales contribuent & forger de telles représentations, avec des enjeux disciplinaires qui
feur sont propres.

Ce constat d'emprunis est souvent invoqué pour dénoncer Fhétérogénéité et le
manque de validité des connaissances en GRH. Cette hétérogénéité n'est pas disqualifiante
en soi sur le plan scientifique. De tels emprunts sont en effet choses courantes au cours
des phases de constitution d'une science. Le concept de travail a ainsi &€ emprunté par la
physigue 2 l'économie naissante (Vatin, 1993). Latour (1996) montre que toute science se
construit & partir d'un “&tat des choses", qu'elle “parasite”, c'est-d-dire dont elle pant et
auquel elle emprunte. I en donne pour exemple la thermodynamique 2 partir des
machines & feu du 198me sidcle, ou la microbiologie de Pasteur & partic de T'hygiéne,
l'agriculture et {'agronomie de son temps. Bien siir, cette opération de “parasitage”
disparait derritre le remaniement profond que subissent les notions, les savoir-faire et les
concepts d'origine et les transformations apportées & la connaissance. Les inventions et les
découvertes qui en découlent et dont I'histoire traditionnefle des sciences tend A oblitérer
ies origines et les déterminants contextoels, constituent alors un nouvel "état des choses”.

L'hétérogéndité des connaissances ne nous paralt pas problématique dans la
mesure oft la GRH s'en empare pour en faire un développement spécifique, visant a
répondre aux nécessités d'une situation donnée ou d'un type donné de sitnations, Pour
Louart et Penan (1998, p. 523), "les échanges réciproques (avec les autres sciences
sociales) n'auront de valeur que si la gestion les intégre dans des problématiques et des
théories qui les situent clairement par rapport A son objet de recherche”,

La GRH peut en effet tirer parti de cette hétérogénéité pour confronter des
concepts et propositions théoriques issus de champs disciplinaires différents, intégrer une
pluralité de significations et construire une connaissance finalisée, opérationnetie, visant 2
résoudre les problémes aun sein des entreprises. Le concept de compétence en offre un
exemple éclawant,

L’engouement soudain et généralisé des entreprises pour ce concept a
‘conteaint’ les chercheurs de disciplines différentes 2 s’y intéresser et & l'investir de
multiples significations en refation avec les problématiques et les critdres d'analyse qui
leur sont propres (Dietrich, 1997a). Ce faisant, ils proc2dent 3 un recadrage qui s'opére 2
un double niveau : celui de leurs propres connaiss.  cefui de la réalité observée. Par
les ergonomes et les psychologues, le concept de competence est investi de connaissances
nouvelles dans Vanalyse des comportements au travail et des mécanismes d'apprentissage.
Doté d'éiéments explicatifs, le concept peut devenir opératoire en vue d'améliorer les
conduites professionnelles en les adaptant aux exigences des systémes techniques. Mais
cette approche essentiellement rationnelle, voire rattonalisante des comportements .
ravail tend 4 mettre de cbté leurs déterminants sociaux. Tout concept émergent s'inscri
dans un champ conceptuel déjd construit : en empiétant sur la qualification, le concept de
compétence ébranle un des fondements sur lesquels g'est édifide 1a sociologie du travail en
France et met en cause l'ancien compromis soctal fondé sur la négociation collective, Clest
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aux enjeux sociopolitiques de ces glissements de signification que s'intéresse la sociologie.
Ainsi des sociologues dénient-ils au concept de compétence toute valeur ajoutée par
rappoit a celui de qualification (Dubar, 1996, Dugué, 1994),

Pour répondre au souci des entreprises de construire des référentiels qui sont
autant de repéres et de rdgles de gestion que d’hypothéses sur les requis du travail et les
processus d’acquisition de la connaissance, le chercheur en GRH doit tenir compte de ces
multiples recadrages. I} a alors intérét A intégrer ce que nous appelons la double réalité de
la compétence 2 savoir : la dimension cognitive et factuelle “ tournée vers les
phénomenes dont (elle) organise Fexamen " (Stengers, 1992) et sa dimension sociale et
symbolique, indissociable de la division du travail, inscrite dans le champ des normes
sociales,

Par contre, nous trouvons dans le domaine de la théorie des organisations un
exemple o Fimportation de concepts montre ses limites, faute d'une appropriation
réelle.

Certains chercheurs en gestion (surton! anglophones mais pas exclusivement)
ont récemment dévetoppé un intérét margué pour les théories du chaos. Ceux-ci semblent
avoir considéré les concepls issus des sciences dures comme suffisamment structurés e
universels pour faire Fobjet dune transposition directe au domaine des organisations. Hs
w'en ont alors retenu que certains formalismes mathématiques et propositions théoriques
et les conclusions qu'ils en tirent pour les organisations seraient triviales si leur légitimité
ne provenait pas des sciences dures, Un tel détour si peu productif aurait pu étre évité par
ces chercheurs s'ils avaient réalisé que les avancées apparemment révolutionnaires de ces
scientifiques trouvent leur source dans les sciences sociales (rares sont néanmoins ceux A
reconnafire cette dette, 2 l'exception -parlante- de Prigogine et Stengers) : participation de
Fobservateur & la construction de la réalité, nécessité dune approche globale ¢t non plus
réductionniste, assouplissement de déterminisme (et pas nécessairement renonciation a ce
demier), importance d'une approche qualitative et de la dimension historique et
temporelle etc... (Cazal, 1994b).

De tels exemples pourraient sans doute &tre multipliés. Mais les sciences sociales
elles-mémes poisent parfois dans la gestion de manire tout aussi discutable : ainsi
I"économie avec les concepls d"apprentissage ou de culture d’entreprise. Dans ce dernier
cas, un économiste (Kreps, 1920, cité par Orléan, 1994) envisage Vefficacité de la culture
comme résidant dans “ sa capacité 2 faire émerger, quelles que soient les circonstances,
une communauté d'interprétation et d'action”. Méme si ce concept fait l'objet d'une
appropriation et de développements intéressants et ce, dans le cadre d'une science plus
dure ou mieux &tablie que la gestion, cetie approche de la culture d'entreprise risque
d'apparaitre sinon najve, du moins particlle et partiale, au chercheur en gestion.

1.2, La validité des connaissances

Les connaissances en gestion ont une vocation propesitionnelle (Martinet, 1990,
- 24). La scientificité de la GRH ne peut résider dans les qualités intrinséques des corpus
de conoepts et de propositions théorigues particuliers qu'eile élabore et les critres
traditionnels de vérité n'ont donc ici plus la place ni la pertinence que revendiguent
d'autres sciences.

Le développement des scietices de gestion s'est, selon Martinet (1990),
lonigtemps fait & 1'abri des sciences dures. Mais leurs modes de validation somt peu
appropriés & la GRH, de par son lien avec les pratiques. Cela conduit 2 taxer la GRH
d'une carence de rationalité, Cette carence serait justement comblée par la finalité
opérationnelle des connaissances. Mais le mangue de validité ou de validation reste
problématique dans fa mesure ol clest justoment Ia réussite de 'action qui devient le
critere pertinent et que celle-ci obéit 2 des logiques de pouvoir et dintérét qui somt
inséparables de I'état des rapports sociaux et de Vidéologie. La naturalisation des concepts
quon constate dans les pratiques de GRH apparait sujette 3 caution et requiert une analyse
critique.

Nous en donnerons un exemple emprunté & Brabet {1993, p. 3200 : l'utilisation
du concept de motivation qui peut &tre faite en marketing n'a pas les mémes enjeux gue
celle qui en est faite en management des hommes. Les répercussions pour le
consommatenr d'une politique de prix et de promotion définie & partir d’une approche
de Ia motivation d'achat ne sont pas du méme ordre que celles d'une politique de GRH
qui ajuste motivation et rétributions (rémunération, promotion etc...), pour le satarié. Dans
le premier cas, le consommateur reste relativement libre et maitre de ses décisions d'achat,
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dans e second, le salarié est impliqué, qu’il le veuille ou non. L'instrument d'analyse dont
la pertinence peut Btre questionnée dans le premier cas devient “valeur”, ¢’est-a-dire
norme comportementale et gestionnaire dans le second cas.

A d'autres titres, 'exemple du concept de motivation au travail analysé par
Louart est éclairant (Livian, Louart, 1993). Instrumentalisé & outrance avant d’avair fait
"objet d’une élaboration théorique spécifique et d'investigations empitigues, le concept
de motivation et les pratiques résultantes se voient investis d'un réle de justification et de
légitimation mutuelles. Par ailleurs, en raison méme de leur caractdre sommaire, il est
manifeste que 1'application de ces connaissances est loin de produire les résultats
escomptés en termes de performances. ..

L’importation du concept de culture en gestion, analysée par Livian (Livian,
Louart, 1993} illustre les enjeux 1:és & une réelle appropriation. De l'anthropologie, les
gestionnaires ne retienment le plus souvent qu'une définition simple ou simplifiée, quand
ce n'est pas simpliste, de ia culture. Le concept, considéré comme prét i Pemploi,
moyennan! quelques ajustements mineurs de terminologie, est alors vidé de toute force

“analytique  pour devenir purenent descriprif Faate d'appropriation " Téelle et
paticulidrement de réflexion sur les conceptions implicites de l'organisation ainsi
véhiculées, ce qui pourtant pourrait constituer une contribution spéeifique de la gestion, la
notion de culture ne sert plus que des fins apologétiques et justificatoires. La quasi-
absence de travaux portant sur la méthodologie du diagnostic ou de lintervention,
soulignée par Livian, n'est alors pas élonnante.

2.3. Un positionnement spécifique de ia GRH 7

L.a question de la spécificité de la GRH au sein des sciences sociales a déja &4
posée, des éléments de réponse apportés, qu'il s'agisse d’en définir les frontitres ou
Pautonomie. Le souci de la performance et A cette fin, la recherche de modes
d'intervention sur le compontement des acteurs en entreprise sond souvent donnés comme
essentiels et intrinsdques. A cette question qui est au fond celle de la régulation des
interactions humaines dans les organisations, ni la sociologie, ni Féconomie, ni le droit ne
prétendent répondre directement, ce qui justifie la place d'une “discipline seni-autonome"
(Bournois, Brabet, 1992),

Nous nous référons ici & la définition de la GRH comme "discipline consistant a
créer et mobiliser des savoirs variés et utiles aux acteurs et nécessaires pour appréhender,
comprendre, négocier et tenter de résoudre les problémes liés 3 fa régulation du travail
humain dans les organisations” (1993).

Comme lavait voild longlemps préconisé Simon (1982}, il importe dans le
domaine de la gestion, de sortir d'une rationalité substantive pour développer une
rationalité procédurale : dans ce sens, a GRH vise non plus A se développer dans un
registre scientifique de recherche de vériié et de progrds cumulatif des connaissances,
vouées 2 @tre ensuite appliguées fidelement par les praticiens, mais 2 fonder des
démarches rationnelles, ¢’est-a-dire destindes i &re utilisées, approprides, investies de
projets collectifs ; Courpasson et Dany développent une idée analogue en envisageant la
GRH comme "une discipline assurant la médiation et l'aticulation finalisée entre des
travaux et des notions réalisés et construits ailleurs” (1992, p 298). s situent ainsi la
spéeificité (voire la scientificité) de la GRH dans ume position de * discipline
traductrice ", transformant des connaissances scientifiques en connaissances ordinaires et
favorisant leur appropriation par les acteurs. Que les notions utilisées soient peu
structurées, ou qu'elles soient employé€es de manidre indue importe peu si elles permettent
de metiwre en place de nouveaux ajustements et de faire évoluer les syst@émes de gestion.

L'analyse des usages sociaux de la "compétence™ en entreprises montre que le
concep! en tant que tel, imperte moins sur le terrain que la négociation qu’il favorise
(Dietrich, 1997b). Méme si les acteurs en ont une conception différente, liée 2 ce qu'ils
auendent de leurs subordonnés (prise de décision, autonomie, polyvalence), on constate
que ces différentes acceptions convergeat et contribuent 2 une nouvelle approche du
professionnalisme qui ne prend forme que lorsque des comportements nouveaux
apparaissent, autant de la part des opérateurs que des encadrants d’ailleurs. On constate
ainsi que pour fédérer, Ja notion de compétence doit rester floue dans une certaine
mesure. C'est bien parce qu'elle intdgre une pluralité de sens qu'une vision commune du
changement peut se construire. Elle doit par ailleurs &re suffisamment précise pour
permettre une appropriation mutuelle des enjeux et intéréts de chacun et faire I'objet
d'une contractualisation, Ces deux aspects sont nécessaires pour que le changement
attendu par les directions ait lisu,
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On peut se demander si la GRH en 1ant que science de gestion n’illustre pas ce
changement dans I'explication sociale des sciences auguel procdde la sociologie des
sciences. Evaluant I'apport de la seciologie des sciences aux sciences de gestion, Latour
(1996) dénonce ce qui serait un manque de scientificité en regard des sciences exactes ;
d'une part parce qu'une “ échelle de scientificité ” n’est pas facile 2 &tablir ; d"autre
part parce que les fondements empiriques et P'objectivité revendiqués des sciences exactes
sont aujourd’hui contestés. Latour souligne le rapport 2 la fois conflictuel et distam
qu'une discipline entretiemt toujours avec son objet. Il en donne pour exemple la société
comme objet de la sociologie et ke monde social dans lequel nous vivons ou Péconomie
pour lagueile ce rapport est encore plus distant.

Ce rapport de la science & son objet est sans nul doute moins distant pour la
GRH. Les actes et savoir-faire du praticien occupent le devant de la scéne ; en matitre de
comportement organisationnel, ils impliquent souvent un certain nombre de postulats on
de représentations qui sont awtan! de comnaissances ordimaires sur I"homme. Jodelot
{1993) les analyse comme des connaissances de sens commun soctalement élaborées 2
partit d’expériences mais aussi de savoirs et de modeles de pensée hérités et transmis,
Eiles sont ainsi partagées et concourent & une vision commune de la réalité, obéissant 3
une “ visée pratique d’organisation, de maftrise de I'environnement (matériel, social,
idéel) et d’orientation des conduites et communications ™ (Jodelet, 1993).

Le rapport que la GRH entretient avec son objet d'éwude n'est pas, pour
paraphraser Latour, un simple rapport d’observation ; elle a un “rdle performatif
capital " c’est-3-dire qu'elle participe 2 la construction et 2 la transformation de son objet
d'étude. Une spécificité de 1a GRH ne serait-efle pas dans la co-détermination des
pratiques et des savoirs sachant que la coopération des acteurs nécessaire 2 1'action
organisée implique une régulation conjointe et permanente ?

De la méme maniére que des régles de droit (plus particulitrement substantives)
ne suffisent pas en elles-mémes 2 dicter ou bannir certaines pratiques mais donnent
nécessairement lien & interprétation, des connaissances en OGRH, stiles 2 notre sens,
fournissent davantage un cadre pour Faction et Fexpérimentation, un mode de régulation
de contréle permettant I'émergence des régulations autonomes (Reynaud, 1989),
ajustemnents, négociations, marchandages, nécessaires au fonctionnement de tout ensemble
organisé. Pour le dire autrement, les connaissances en GRH ne peuvent donc pas éluder la
question de Finterprétation ; feur normativité est an faux probidme, on pourrait  la limite
dire qu'eltes trouvent leur justification dans leur “interprétativité”, Plus qu's dicter la bonne
pratique, les connaissances en GRH ont pour vocation de participer & la construction
d'instruments, d'outils, qui prennent leur sens et trouvent leur efficacité dans le jeu des
acteurs qui les mobilisent.

2. GRH ET REGULATION

Queles conséquences peut-on tirer d'une conception de Ja GRH en termes de
régulation? Tout d'aberd, Ia finaiisation des connaissances en GRH soulignée plus haut
ne revient pas & prescrire a priori des pratiques mais consiste 3 élaborer conjointement
avec les acteurs des cadres utiles 4 la production d’accords ou de compromis entre eux,
Ensuite, il importe de prendre en compte la tendance 2 Ia décentralisation des
négociations et le recentrage sur Pentreprise : le cadre de la négociation évolue et c'est 3
un niveau plus local que s'élaborent les régles qui vont organiser la coordination et la
coopération collectives nécessaires au fonctionnement de FPentreprise. A ce piveau, les
acteurs de Ja GRH ont un rle central & jouner. Enfin, nous revenons sur la notion de
egle ; concevoir la régle comme cadre d'interprétation permet de souligner que ia
vocation de la GRH est surlout d'ouvrir des espaces de négociation et d’apprentissage
autour de ia régle,

2.1. La production d’accords et de compromis

Dans ce cadre de régulation du travail humain, la GRH définit, ou contribue 2
définir des régles, des normes, ou des conventions qui transforment les modes de
fonctionnement des organisations et les sysiémes de gestion pour les adapter & ce que les
entreprises considérent comme leur élant nécessaire.

Toute GRH est fondamentalement contextuelle car “ elle s’enracine dans des
envirennements et des fonctionnements particuliers " (Louart, 1995} La GRH, dans un
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contexte de croissance a pour vocation le maintien d'équilibres au sein de Ventreprise.
Dans la période d’instabilité économique et de précaritdé de emploi que nous
connaissons, s'exacerbent les tensions, se segmentent ou s¢ différencient les pratiques de
gestion des personnels tandis que se mukiplient les dispositifs et les formes contractuelles
de l'emploi. La GRH affronte en premitre ligne les déséquilibres engendrés par des
régles qui ne sont plus adaptées A un contexte mouvant : régies de gestion et rdgles
juridiques se multiplient et croissent en complexité. Les pratigues de GRH, comme si elles
avaient atteint un peint de non-retour en ce domaine, tendent actuellement & s’orienter
vers la recherche d’accords qui permettent la conciliation des intéréts.

Alors que les régles juridigues ont aujourd’hui davantage pour objet d'inciter & la
négociation que d'imposer ou proscrite des pratiques, le probleme pour les entreprises
consiste i susciter I'adhésion, Vengagement, Tacceptation, voire & favoriser la définition
conjointe de nouvelles régles.

Les pratiques récentes d’aménagement - e réduction du-temps de iravail
iflustrent clairement ce point tandis que se développent les incitations institutionnelles

une népociation decentralisée, “afin de mieux prendre -en—compte—les—spécificités—des
entreprises. La contribution d'un cherchenr en GRH sur cette question réside par exemple
dans le repérage des processus de négociation favorisant la construction de tels accords.
De ce repérage 2 partir d'expériences singulitres, le chercheur fait émerger ceriaines
formes typiques, un ensemble de régles ou de principes permettant I'élaboration de
nouvelles conventions. -

Une recherche sur ce thdme 3 partir de 14 cas d'entreprises ayant négocié des
accords ¢"ARTT a été menée dans la région Nord-Pas de Calais (Schwamberger, 1997).
Comparant les expériences d'échec el de réussite de négociations, U'auteur définit des
principes d'action présentant un caractdre de compromis satisfaisant entre intéréts de
entreprise et intésdts des salariés. Il met en évidence la nécessité de clarifier la
problématique ou le projet de Ventreprise, d’expliciter les dispositifs disponibles et les
choix possibles en traduisant les enjeux pour les salariés, de manitre a ce qu’ils puissent
s'approprier la problématique aussi bien gue les dispositifs. Il montre le poids des
représentations respectives des acteurs et la nécessité de compréhension mutuelle pour
développer une logique de compromis. Autrement dit, les variables de la négociation que
I'auteur appelle constituantes (celles lides A la clarification des enjeux, au réalisme et
I'acceptabilité du projet) apparaissent plus déterminantes dans la réassite d’un accord que
les variables prédisposantes, liées au contexte de U'entreprise ou 2 la nature méme du
dispositif.

De la mdme manitre, I'analyse inductive de deux projets de développement des
compétences (dont 1'un est globalement pergu comme un suceds par les acteurs de
I'entreprise, Pautre comme un échec) a mis en évidence les conditions d¢'une
instrumentation réussie (Dietrich, 1997b) : une stratégie volontaire de négociation, & tous
les échelons, rendue nécessaire par la pression sociale dans un contexte de conflit et la
construction d'une ‘transaction réaliste’ ¢'est-i-dire d'un projet acceptable fondé sur la
distinction entre adhésion, nullement requise, et accordage des iméréts. I y a bien eu
construction d'un compromis au sens ob lentend Reynaud (1979), ¢'est-a-dire non pas
une position moyenne ou intermédiaire mais "une régulation, (..} des régles générales,
acceptables de part et d'autre, et constituant un ensemble raisonnablement cohérent”.

Une démarche participative dans ['analyse des emplois, I’opérationnalisation
rapide du projet, soit la reconnaissance financidre rapide de la compétence mise en
ceuvre, ont contraint I'encadrement 2 s'approprier les processus pestionnaites
d'évaluation, d’orientation, de communication el 3 procéder avec leurs salariés A des
ajustements permanents dans les situations concrétes de travail puis dans la répartition des
tiches et des savoirs. Au-deld des désaccords initiaux, le projet a indéniablement amorcé
une dynamique d’apprentissage collectif faisant émerger et converger de nouvelles
représentations du travail et des acteurs.

11 est & noter que des recherches en économic ¢t en sociclogie refletent de leur
¢B1é cette évolution en mettant 'accent sur les formes de coopération possibles, sur la
production d*accords, qu'ils soient tacites ou formalisés. La contingence de ces accords
est bien exprimée par le terme méme de “ convention " définie comme " un systtme
d'attentes réciproques sur les comportements ¢t les compélences " (Favereau, 1989}, ou
comme * une forme qui permet de coordonner des intéréts contradictoires qui relévent
de logiques opposées mais ont besoin d'étre ensemble pour &tre satisfaits” (Salais, 1989).

De la méme manidre, la coopération de I'ensemble des acteurs 3 {*éiaboration
ou A l'acceptation de ces conventions est rendue par le terme de * traduction . Callon et
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Latour, jouant sur les deux seas du mot * traduction " (mise en éguivalence de deux
énoncés ; translation en géométrie), 'assimilent & une opération de “ recomposition des
intéréts " qui, par glissements successifs, implique la transformation des contextes et des
problémes et la consiniction de nouvelles interprétations de manidre 3 concilier des
enjeux différents et & favoriser une action commune {Callon, Latour, 1991},

2.2. Un retour sur la rigle

$'inscrivant en rupture avec les approches traditionnelles centrées sur le conflit,
ces approches reconnaissemt explicitement ou implicitement une place centrale 2 la
problématique de la régle, entendue de facon générique comme puide d’action ou
principe organisant. Les régles servent aussi bien & conduire |'action vers un résultat
donné qu'a coordonner |'ensemble des contributions. Elles interviennent aussi bien au
niveau de P'organisation dans son ensemble qu'au niveau de Pactlivité individuelle et des
interactions de travail. A notre avis, ta GRH est concemée par ces deux niveaux, mais avec
des modes d'intervention différents.

Au niveau de I'organisation dans son ensemble, son intervention reléve d'une
logique d’efficacité qui I'inscrit dans une démarche de rationalisation de |'entreprise, II
s'agit d’utiliser au mieux et d'optimiser les capacités disponibles, ce qui doit en principe
susciter 'accord on la participation des salariés, Nous pensons que la GRH y contribue,
en mettant en cohérence les régles d'organisation el les régles de gestion. C'est & ce
niveau que se situent globalement les pratiques des entreprises en matidre de GRH. Nous
en donnerons un exemple en montrant comment les instrumentations qui dominent les
pratiques de GRH aujourd'hui entrent en cohérence avec les démarches de certification
on de normalisation.

Le souci de la qualité exige aussi bien un accroissement de 'autonomie et la
responsabilisation des salariés gu’un  renforcement des modes de contrble. Les
organisations cherchent A rationaliser et & formaliser leurs modes de fonctionnement en
normalisant leurs produits et leurs prestations, Un certain nombre d'outils comme les
nomenclatures et référentiels d'emplois et de compétences contribuent a la formalisation
des modes de fonctionnement internes. Ils fournissent une centaine lisibilité de lentreprise
a F'externe comme 2 l'interne,

Les procédures d'évaluation afférentes contribuent & la mise en cohérence des
modes de gestion avec les exigences de nouvelles organisations. La GRH participe aux
processus de codification sociale, en contribuant A la légitimation de normes et de
conventions ¢laborées dans l'espace de Demtreprise. La révision des classifications
d'emplois & laquelle s’activent nombre d’entreprises en est un exemple : le souci de
prendre en compte de fagon plus formalisée la tenue de Pemploi dans la rétribution du
salarié trouve dans une approche de plus en plus analytique des emplois et des
compétences requises U'instrument d'une redéfinition des qualifications et des parcours
professionnels qui soiemt propres a I'entreprise. La GRH contribue ainsi & actualiser les
qualifications tandis qu'elle modifie les logiques fonctionnelles et les repires sociaux du
travail. De nouvelles logigues d'action et de nouveaux codes de signification sont alors 4
construire par les actewrs qui leur permettent d'intégrer de nouvelles représentations
d'exx-mémes et de feur action.

Toute normalisation explicite des modes de fonctionnement requiert en effet
une normalisation implicite des comportements dans laquelle Jes acteurs de la GRH som
sonvent impligués (Courpasson, 1990). Cette derniére pewt prendre des formes multiples.
Dans certains cas, les acteurs de l'entreprise sont soliicités de fagon excessive, sur le mode
de I'imjonction et de limaginaire, ou encore de la manipulation, comme le montrent les
anaiyses de la sociologie clinique {Aubert, de Gaulejac, 1989). La grande distribution en
offre de multiples exemples : de la Vision au Management en guelques mots-clés et
slogans en passant par la passion du client et le développement des personnes, Pemprise de
Iz grande distribution sur ses salariés est exemplaire ; ceux-ci intériorisent des valeurs et
des contraintes qui les aménent & participer 2 leur propre aliénation (Philonenko, Guienne,
£997).

Pautres formes de sollicitation sont cependant possibles qui s'articulent & la
regle : celle-ci est aussi une opportunité de création de sens par les acteurs ; la GRH
s'apparente alors & une science de l'organisant, au sens de Weick (1979) pluét que de
|'erganisation.
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2.3, De la régle A la construction du sens

Selon Giddens (1987, p. 42), les régles combinent deux dimensions : des
éléments normatifs et des codes de signification ; 2 ce titre, la régle est ee qui anticule
action et représentations de 1'action et, dans des termes conventionnalistes, efle constitue
une “ procédure de traitement des conflits d'interprétation et de révision des cadres
d'action " (Livet, Thévenot, 1993, p 145). Elle est donc fondamentalement ce gqui permet
1a construction d’un cadre d'action commun et la coordination des acteurs au sein de ce
cadre. Or cette fonction de coordination intrinséque 2 la régle, fréguemment occultée au
profit de sa fonction de prescription, est aujourd’hui de plus en plus déterminante pour
{es entreprises. C'est d’ailleurs ce que mettent en évidence un certain nombre de
recherches sur les nouvelles formes de rationalisation du travail (de Terssac, Dubois,
1992).

Or les procédures de normalisation et de centification évoquées précédemment
manifestent une conception et une wilisation normatives et restrictives de la régle. Celle-ci
est entendue essentiellement comme prescription, ou comme instrument de contrdle et de
prévision des comportements ; et les démarches gestionnaires de description de poste et
d'évaluation du personnel oublient les limites de tout systéme de régles, dont Reynaud
{1989) a rappelé 'incomplétude et 'incohérence inévitables.

Au nivean des fonctionnements quotidiens et des interactions du travail, le rile
de la GRH serait alors plus d'ouvrir des espaces de négociation et donc d’apprentissage
autour de la régle. A ce niveau, la construction de référentiels de compétences gagnerait,
nous semble-t-1l, en pertinence opératoire, 5i elle s'accompagnait d'une véritable gestion
des savoirs fondée sur une identification de la connaissance utile & chaque acteur au sein
d'un collectif de travail. Les multiples débats, parfois avortés, souvent confus, autour de la
"premidre” maintenance, de ce qu'on y met par rapport & ce qu'il est concrétement
possible de faire et d'exiger des capacités des salariés concernés constituent un exemple de
}ahséécessité de reconsidérer le partage du savoir et les enjeux de pouveir qui lui somt
mherents.

L'exécution efficace de la r2gle n'est garantie que si son utilisateur y mobilise
sa connaissance et son énergie. Cela requiert donc que le salarié trouve dans la régle un
moyen d'interprétation de la réalité de son travail, autrement dit que la régle lui permetie
de produire le sens nécessaire & I'action efficace. C'est dang ce processus de construction
du sens, intdgrant Ia régle pour mieux la dépasser, que le salarié peut légitimer son
intervention ; cette Iégitimité est double : elle porte sur les résultats et sur les mavidres de
faire, impliquant le jugement et la reconnaissance des paits. Les uns et les autres résultent
d’accords implicites sur les comportements attendus. Dans les termes de Lovart (1993),
“les savoirs ou les savoir-faire ne peuvent qu'dtre intériorisés, digérés, intégrés dans les
valeurs et dans les enjeux personnels de chacun ™.

La régle est aussi ce qui relie un concepteur et un exécutant, Elle permet & ce
dernier d’explorer son contexte de travail mais elle reste une hypoth&se tant que son
appropriation par I'exécutant ne la valide pas en savoir {Hatchuel, 1994). Toutefois, la
relation qu'elle &tablit entre ces deux acteurs peut prendre des formes variables. Soit la
prescription est impérative et non modifiable, alors la régle donpe lieu 2 1'établissement
de normes standard, compensées par des primes de rendement oz un systéme d'incitation.
C'est ta forme dominante dans l'organisation taylorienne du travail. Soit il y a
confrontation des savoirs entre concepteur et exécutant, et alors se développe un
apprentissage croisé et la rdgle est reconnue comme un cadre d'action et un schéma
d'interprétation. Dans les termes de Favereau (1993), la régle * n’est jamis une solution
toute faite, c’est toujours une heuristique (..) au sein et (au service) d'un processus
d’apprentissage collectif ™ .

Les problématiques et les systtmes de gestion qui intéressent la GRH tronvent
bien leur source dans les modes d’organisation du travail qu’infléchissent des démarchas
de rationalisation muitiples et changeantes, portées par certains acteurs, induites par les
effets volontaires ou imprévus des systdmes en place, nourries des représentations de ce
qui est ou devrait 8tre, Concevoir la GRH en termes de régalation ne signifie pas que sa
vocation se limite 3 produire des rdgles, & les formaliser et a les traduire en systémes de
gestion. Si ’on reprend les termes de Reynaud, la place de Ia GRH se situe au coeur de la
régulation conjointe : tout en relevant d'une forme de régulation de contréle, elle doit
favoriser fes régulations autonomes, nécessaires au fonctionnement opérationnel de toute
arganisation.
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3. GRH ET REFLEXIVITE

Méme si c'est surtout dans un registre proche de la philosophie, avec des
arguments puisant dans de nombreux champs des sciences humaines et sociales, Ia
démarche de Giddens nous parait présenter des comvergences avec la théorie de la
régulation conjointe de Reynaud et partager certaines préoccupations avec les
conventionnalistes par exemple, dont les réflexions s'avérent pertinentes pour la GRH,
comme nous avons cherché & le montrer précédemment.

Aprés avoir rapidement présenté |'approche de Giddens, nous montrons 1'imérét
d’une approche de la GRH comme pratique réflexive. Cela permet de revenir avec
d'autres arguments sur le probléme du positionnement de la GRH par rapport aux
sciences sociales. Cela nous conduit enfin A voir dans la problématisation et
I'interprétation une activité centrale de 1a GRH, liée A a construction du sens. Clest ici
que s’articulent recherche et pratiques en GRH.

3.1. L'apport de Giddens

Le travail de Giddens, souvent d'une grande abstraction, commence 2 susciter
P'intérét de chercheurs en gestion, anglophones surtout {voir la bibliographie de Barley,
Tolbert, 1997), mais pas uniquement (Bouchikhi, 1990, 1993). Dans un registre plus
proche de fa GRH et surtout au travers de ['utilisation qu'en fait Pettigrew (1987, par
exemple), l'approche de Giddens a inspiré un ouvrage récent (Brouwers et ai,, 1997),

Dans sa théorie de la structuration, Giddens propose de définir un cadre
intégrateur pour penser le social, dans ses aspects les plus globaux (dynamigue des
sociétés et gendse des imstitutions) comme dans ses aspects microsociologigues
(interactions, compétence des acteurs, conséquences non intentionnelles de 'action). I
cherche par la 3 dépasser les clivages traditionnels entre individualisme et holisme,
structures et action, objectivisme et subjectivisme..., qu'il considére comme des points de
vue insuffisants par eux-mémes. La notion de réfiexivité est an centre de la réflexion de
Giddens, dans 1z mesure ol elle permet justernent de penser I'articulation entre société et
acteurs, entre monde scientifique et monde profane. Sa pensée peut fournir des repéres
utiles pour la recherche en GRH,

Sa démarche en elle-m@me montre lintérét de s'affranchir du poimt de wvue
nécessairement trop partiel d'une discipline ; chacune des spécialités des sciences
humaines et sociales est prise dans des clivages, des enjeux, une histoire, des
problématiques et référents qui fui sont propres et qu'elte considére inconciliable avec
dautres. Par 13, il cherche & apporter des éléments de réponse & des questions que perdent
trop souvent de vue les chercheurs dans le cadre d'une discipline unique : comment les
relations sociales se stabilisent-elles sous formes de régularités, de manitre souvent non
intentionnelle, comment se cristallisent-elles sous forme d'institutions, mais aussi
comment ces pratiques évoluent-eles dans le cadre de ces routines et de ces institutions et
les font évoluer 7 Or une telle problématique, A Yéchelle plus restreinte de I'organisation se
pose avec une acuité particulidre, notamment pour la GRH. Louart (1995, p. 7) définit
ainsi ['action de gérer comme "aussi bien dévetopper Faction selon les régles en cours que
transformer les régles pour améliorer l'action”, C'est dans ce "va-et-vient subtil” {idem)
que se situe 4 notre sens une spécificité de fa GRH que nous avons examinfe en termes de
régulations et nous utiliserens la notion de réflexivité pour Féclairer. .

Nous n'ambitionnons pas de transposer la théorie de la dualité du structurck 3
'échelle plus restreinte de l'organisation {comme le fait Bouchikhi, 1990, 1993} car cela
souldve certaines difficultés. Les organisations sont en effet imbriquées dans le social,
aussi chercher dans quelle mesure elles se structurent & la manitre du social nous parait un
peu vain. La maniére dont Reynaud (1988) envisage la double régulation dans les
organisations & partir d'une théorie de la régulation sociale (1979, 1989) est A cet égard
exemplaire et montre bien comment éviter cet €cueil en changeant d'échelle. Au prix de
certaines précautions, les réflexions de Giddens peuvent, selon mnous, inspirer certaires
pistes de recherche en GRH.

Tout d'abord, le partage habituel entre savoirs et savoir-faire ne rend gue trés
imparfaitement compte ' des interactions entre connaissances “ scientifiques” et
connaissances " ordinaires " en GRH, Ensuite, {a contribution des connaissances en GRH
nous semble relever du domaine de ['interprétation. Davantage qu'd élaborer voire
prescrire des outils ou instruments de gestion, la GRH vise & forger avec les acteurs des
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instruments d'interprétation, des supports de représentations. Enfin, la GRH ne peut éviter
une réflexion sur l'instrumentation de gestion (Gilbert, 1998, Moisdon, 1997). La
réflexivité en GRH peut selon nous s'aborder & ces différents piveaux.

3.2. La GRH comme pratique réfiexive

La régulation que nous avons évoquée précédemment tomme spécifique de la
GRH, se décline également A notre sens sous un deuxitme aspect : la médiation qu'elle
établit entre connaissances scientifiques et connaissances ordinaires, Le partage
traditionnel entre les unes et les autres nous semble en effet trompeur @ elles se
développent de manidre entreméide. Le débat sur la nature épistémologique des sciences
de gestion, et particulidrement les contributions de Simon et Le Moigne, ont clairement
fait ressortir que leur caractérisation comme sciences appliguées est trés insuffisante et
limitée (Simon, Le Moigne).

Ainsi, les réflexions sur la régle, qu'elles soiemt d'origine juridique,
philosophiqgue ou gestionnaire, ont pour caractéristique de  relever de champs
disciplinaites hétéroganes (guoique pattislicment velids dans les approches des théoriciens
des conventions ou celle de Giddens) et de rester d’un accés difticile. fci la GRH peut
contribuer A apporter aux praticiens des éiéments utiles pour la réflexion et 'élaboration
de méthodologies d’action.

Peut-on toutefois, comme Courpasson et Dany (1992, p. 302), “ assimiler la
GRH 2 une discipline apte a réifier des habitudes, des régularités pratiques, 4 répondre A
des questions sociales posées par la sociologie (qui sont les groupes professionnels &
P'oeuvre, leurs caractéristiques, leurs formes de changement...?) par des questions et des
solutions ‘techniques' ™ 7 La GRH nous semble ici réduite 2 une position
d'intermédiaire technique, de technologie gestionnaire, pour reprendre [’expression
d’Hatchue! (1992), entre d’un cdié les problémes pratiques et les impératifs des directions
d’entreprise et de 1'autre les problémansations foumies par la sociologie, seion les termes
de Courpasson et Dany (1992, p. 301) “ entre le probléme général de Ientreprise et les
résultats locaux apportés par le sociologue ™. Son réle se limite alors 4 instrumenter des
connaissances 2 ['élaboration desquelles elle ne participe pas. C'est daps cette
instrumentation que les auteurs veient une opération de traduction.

Cetie vision de la GRH nous parait trop restrictive ; elle reste en effet prisonniére
d'une conception limitée des rapports entre sociclogie et monde social d'une pan, entre
connaissances scientifiques et connaissances ordinaires d’autre part. Giddens (1994} ne
souligne-t-il pas que “ le savoir sociologique se développe en parasitant ies concepts des
agents profanes ™ (p. 24) et que " pourvoyeur d'un savoir expert sur la vie sociale ”, le
sociologue en fait “ ne devance gudre les praticiens profanes éclairés de la discipline ”
{p. 497

A Uinverse, on pent noter que par exemple, les concepts de sysiéme, d’acteurs,
d'identité, de pouvoir, ont intégré 1'entreprise, contribué 3 remodeler ses représentations
d’elle-méme et la conduisent 3 structurer un savoir sur elle-méme. La GRH a contribué a
la diffusion de ces concepts : ils font awjourd’hui partie du savoir des acteurs en
entreprise et fondent lewrs représentations d’eux-mémes et de I'entreprise. Celles-ci se
cristallisent dans les pratiques et les systdmes de gestion. Par 13, s’effectue une mise en
configuration des relations sociales en organisation. Cela contraint alors les intervenants
en sciences sociales 3 recadrer le champ de leur dtude et 2 faire émerger de nouveaux
concepts pour étudier les mutations 3 1'oeuvre dans 'entreprise. De la méme maniére,
c’est bien parce qu'ils font 'objet d'une remise en cause en entreprise que les concepts
de travail, d'activiié et d'emploi apparaissent comme instables, construits ou dépassés.

Pour Giddens, la réflexivité signifie notamment que “ les notions forgées dans
les méialangages des sciences sociales somt systématiquement réinjectées dans 'univers
des phénoménes qu’ils Etaient justement chargés de décrire ou d'expliquer " (Giddens,
1994, p. 24) d'ob ’entremélement des connaissances scientifiques et des connaissances
ordinatres. On constate ainsi avjourd'hui en sciences sociales la centration croissante sur
'objet entreprise de nombreux chercheurs, au détriment de champs ou de problématiques
pius globaux. Autour de Pentreprise se développe un mélange indissociable de savoirs e;
de savoit-faire ; la “ réinjection " est alors d'autant plus rapide dans Pentreprise que
celie-ci est directement espace d'éiude et d'application 2 la fois. Néanmoins cette
réinjection, dans la mesure olt elle contribue a structurer les représeniations des acteurs, ne
?ggiuit p;z nécessairement A une plus grande transparence de I'univers social {Giddens,

. B 24).
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Ce va-et-vient présente deux aspects fondamentaux, particulierement pertinesnts
pour la GRH : ” dans les sciences sociales, il faut ajouter an caractdre instable de toute
connaissance fondée sur 'expérience, 1'effet de 'subversion’ dii & la réintroduction du
discours scientifique social dans les contextes qu'il analyse ® (Giddens, 1994, p. 46), Le
premier aspect fait ressortir le caractére nécessairement comtextuel de fa conmaissance en

H : comme nous l'avons vi, sa pertinence ne vient pas de ce qu'elle édicte des fois
absolues et universelles, mais elle se mesure & son adéquation aux pratiques et & son
appropriation par les praticiens. Comme le souligne Giddens, il n'y a pas de savoir
cumuiatif sur le social car “Ia pensée et l'action se réfractent constamment Fune sur Pautre”
(Giddens, 1994, p. 44). Ainsi les modes en GRH ne reposent-elles pas sur une
capitalisation des acquis mais supposent au contraire l'amnésie de ce qui précéde (Midler,
1986, Thévenet, 1987), comme si la nouveauté ne se définissait que par une coupure
radicale ou pne ‘invention’ déconnectée de tout comtexte ; la recherche forcense des
entreprises d'un one best way jdéal conduit souvetnt i ce genre d'amnésie. Pourtant comme
P'écrit Louart {1995, p. 197) : "mieux vaut garder certains outils, dont la forme extérieure
peut sembler désudte, mais dont la pratique a montré qu'ils correspondaient efficacement
aux besoins de Forganisation".

Le second aspect est indissociable du premier : c'est bien parce qu'il y a "révision
chronique des pratigues sociales 4 la lumibre de la conmaissance de ces pratiques"
(Giddens, 1994, p. 47) qu'il y a instabilité de la connaissance du social. Néanmoins, sur ce
point, Giddens nous parait aller un pew rapidement : ces “connaissances incorporées
systématiquement dans la vie sociale”, selon les termes de Giddens, sont en fait, comme le
remarque Eraly (1993, p. 337) “trds diversement produites, validées, distribudes et
utilisées. Pour une pact au moins, il s'agit de représentations idéologiques”. Cela est
particulidrement manifeste dans le cas de la gestion, notamment dans tout ¢e qui a trait A
la gestion de Pemploi, Nous en donnerons gueiques exemples. On peut ainsi se poser ia
question de Y'impact social des discours sur la fin du travail (et des intéréts qu'ils servent,
parfois malgré eux), quelles que soient les critiques qu'on peut leur adresser.

En effet dune part, les connaissances scientifiques en GRH font I'objet de
mutations diverses avant d'8re socialisées : appropriation de connaissances en sciences
sociales et Elaboration spécifique par les chercheurs en GRHM, . appropriation par les
praticiens dans les dispositifs de recherche-action, formation ou conseil, vulgarisation et
valorisation par la presse, I'édition, T'enseignement ou les débats publics. D'autre part, ces
connaissances ainsi socialisées mettent en scéne une certaine configuration du social,
indissociable des tensions qui parcourent les rapports sociaux.

De la méme maniére si la compétence a fait Fobjet d'une conceptualisation et
d'une théorisation premidres faibles en sciences sociales et plus encore en gestion, son
incorporation dans les pratiques gestionnaires peut devenir matibre 3 connaissance
scientifique ; par contre, parmi les approches disciplinaires de la compétence, on peut
douter que les critiques sociologiques des usages de la notion soient autant incorporées
dans es pratiques gestionnaires que certaines approches développées en psychologie
cognitive par exermple,

Il nous parait essentie]l pour la GRH d'imégrer une réflexivité réaliste ; les
réfractions de la pensée et de 'action en gestion sont partielles et partiaies et Tont F'objet de
biais et médiations nombreux parce qu'eles sont prises dans des enjeux idéologiques,
politiques et marchands, Le cas de la sélection du personnel est a cet égard révélateur
{Cazal, 1994a). D'un ¢64¢, les recherches scientifiques (menées en psychologie du travail
pour l'essentiel} insistent sur Ia faible, voire trés faible, validité des méthodes de sélection
utilisées par les professionnels et pronent l'application de méthodes rigoureuses selon ses
propres principes. D'un autre cté, les praticiens, en entreprise comme en cabinet,
persistent de leur c6té A utiliser des méthodes pen valides selon les scientifiques. Une
contribution possible de la GRH sur ce probléme consisterait & identifier les rationalités
sous-jacentes & la mise en ceuvre de certaines méthodes par les praticiens et les enjeux hids
& la définition et I'application de méthodes efficaces.

3.3. Problématisation et interprétation

Si la GRH se construit bien 2 partir des probleémes que rencomtrent les
orgahisations, les réponses qu'elle contribue & péndrer ne suffisent pas a ancrer sa
légitimité ; & notre sens, c’est dans la problématisation des phénoménes  organisationnets
que se situe sa contribution, problématisation qu'est impuissante & réaliser, sauf de manitre
partielle, une science sociale unique. Comme nous Favons €voqué précédemment, la
problématisation sur la sélection réalisée par les recherches en psychologie du travail a
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manifestement peu de pertinence pour les praticiens parce qu'elle reste fondamentalement
ancrée dans le champ disciplinaire de la psychologie.

Selon Weick (1993, p. 9), dans ie monde réel, les problémes ne se présentemt
jamais aux praticiens comme déja domnés, ils sont towjours & construire et les
professionnels vient cette activité comme de plus ¢n plus centrale dans leur pratique. Ce
réle de problématisation est bien fondamental parce qu'il constitue une fagon de
reconfigurer le réel et qu'il permet de pleinement prendre en compte !'instabilité des
concepts eén sciences sociales et le fait que la connaissance n’est jamais totale et certaine.

Cette problématisation implique un tavail sur les problématiques qui traversent
Ventreprise, telles que celle-ci les pergoit ou les définit. I faut rappeier que ce travail de
problématisation nécessite une distance critique 4 I'égard des modes et des représentations
managériales ou de ce gue Bourdieu (1998) appelle des "problématiques doxiques”, o
un certain nombre d'acteurs des médias configurent les problémes qui s'imposent comme
des faits & la société ou aux organisations. Si les entreprises sont friandes de référentiels de
compétences, c'est parce que dune part ils fowrnissent des catégories de classement et

d'autre part donnent l'illusion de connaitre le travail. Toutefois, ces mémes référentiels
n'ont pas dimpact sur [2 mise en oeuvre des décisions de licenciement domt les critdres
trouvent leur source dans d'autres catégorisations, comme I'dge, le coiit 1ié A Vancienneté,
celui du départ, ou simplement I'acceptabilité sociale (Mallet, 1989). Le travail n'est das
lors plus pensé dans les mémes termes ni les mémes procédures mais ce manque de
cohérence n'embarrasse pas les entreprises et préoccupe assez peu les chercheurs en
gestion. 1l est indéniable que si Pun d'eux  s'intéresse aux procédures et aux matifs de
licenciement collectif, il s'expose A des difficultés pour entrer dans les entreprises et
accéder aux informations dés lors que sa représentation du "probléme” differe de celle des
dirigeants.

Il apparait fondamental que la GRH interroge les déterminants des décisions de
gestion. Si, dans un premier temps, elle entre en conflit avec les représentations et les
logiques d'action implicites des entreprises assimilant le personnel & un coiit, ne peut-elle
ainsi, dans un second temps, fournir aux directeurs des ressources humaines des
arguments gestionnaires leur permettant de peser sur les décisions concernant ¢ personnel
1 Ce faisant, elle répond 2 un crittre d'wilité sociale qui dépasse une Jogique étroitement
utilitariste, et 3 un crittre d'efficacité organisationnelle, créant par 13 de nouvelles
perspectives en termes d'action et de sens.

Louart {1995, p. 83) définit ainsi Ja GRH comme une interaction entre des
hommes, des problématiques et des processus de gestion, H définit ces probiématiques
comme “une manitre de concevoir le monde et de choisir les probleémes clefs qu'il
convient de résoudre en fonction des enjeux qu'on se donne”. Clest 12 que nous assignons
4 la GRH un rdle paniculier dans la clarification des enjeux prioritaires, prenant en
compte de manitre égale les rationalités téléologigue et axiologique, sachant le poids
important des valeurs sous-jacentes dans la détermination des finalités ¢t des modalités de
V'action. Dans cette perspective, qu'il s'agisse de gérer ces multiples interactions, de rendre
compte de leur complexité ou de la modéliser pour en dégager des régles ou des
principes d'action, la question du sens deviemt prééminente : “gérer oblige 2 faire sems
pour les acteurs organisationnels, en construisant les buts ¥ partir des significations gqu'ils
donnent A l'action collective” (Louart, Penan, 1998, p. 525).

Dans les questions que se pose aujourd'hui la GRH et dans celies qui se posent a
elle, ne retrouve-t-on pas les préoccupations qui animent certains chercheurs en sciences
humaines pour une approche plus pragmatique de la théorie de l'action qui "accorde une
position centrale 3 l'action dotée de sens, réhabilite Fintentionnalité et les justifications des
acteurs dans une détermination réciprogue du faire et du dire” (Dosse, 1995, p 12} ? Cette
inflexion pragmatique et interprétative de la recherche, accorde une place dominante &
I'action en train de se faire, 2 son "effectuation” dans ses incerlitudes, ses errances et ses
contradictions ; elle permet de "construire des modeles d'interprétation ouverts & débats”
{Lowart, Penan, p. 530) de Iz m@me manidre qu'elle permet l'utilisation de méthodes
différentes ; mais elle requiert une confrontation et une capitalisation des expériences et
des observations permettant de dégager des répularités, des modes d'interprétation
englobants et de construire des connaissances qui éclairent & leur tour laction et lui
fournissent des guides afin d'éviter de tomber dans un relativisme excessif.

Autour de la question du sens, se manifeste une identité de finalité de la GRH
comme champ de pratiques et comme champ de recherche. March (1984) ou Weick
(Daft, Weick, 1984, Weick, 1995 ont ainsi développé une conception des organisations en
termes d'interprétation, invitant les cherchenre #t les praticiens 2 se pencher sur les
processus d'interprétation et de construction ! i copstituent les organisations : “the
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job of the management is to interpret, not to do the operational job of the organization.
The model calls attention 10 the need in organizations to make sense of things, to be aware
of external events, and to translate cues into meaning for organizational participants (,..).
One implication is for managers to think of organizations as interpretation systems and to
take seriously their roles as interpreters” (Daft, Weick, 1984).

Comme Fa plus récemment souligné Weick, il convient méme d'alfer plus loin ;
“Facte d'interpréter présuppose que quelque chose est 14, un texte dans la réalité, attendant
d'8tre découvert ou approché” (Weick, 1995, p. £3). Il p'existe pas un sens ultime 2
découvrir mais une pluralité d'interprétations, les organisations étant fondamentalement
caractérisées par feur ambiguité (March) ou leur ‘équivocité' (Weick, 1979). Ce dernier
propose ators la notion de ‘sensemaking’ : "s'engager dans la construction de sens, c'est
construire, filtrer, cadrer, créer de la réalité (‘facticity’) (...) et rendre le subjectif par
quelque chose de plus tangible” (Weick, 1995, p. 14). Nous pensons que c'est I ie moyen
pour la GRH ep tant que discipline de comtribuer au seir des sciences de la société a
repenser le social au-defd de son seul espace d'application, 'entreprise. L'absence cu e
silence des chercheurs en GRH dans les débats actuels sur le travail et la crise de Pemploi
est & ce niveau élogquent.

Si lentreprise est un lieu privilégié de socialisation et de construction des
identités, c'est en mettant en place une justice procédurale (Rojot, 1992) que la GRH
prendra en compte ce qui est signifiant pour les acteurs, Cette forme de justice réside
moins dans la norme que dans la manitre de faire. Cette fagon de faire du sens est sans
aucun doute plus efficace et plus fédératrice car elle manifeste une dynamigue
d'ajustement qui tient compte de la divergence des intéréts entre acteurs et reconnait leur
validité.

CONCLUSION

Réfiéchir sur ce theme de la “GRH éclatée” nous a finalement amenés a
privilégier ce qui pour nous constitue le “ciment”, la cohésion de la GRH, au double
niveau de la recherche et des pratiques. Nous avons par 13 cherché 2 faire ressortir la
continuité entre la théorie et la pratique qui est sans doute une des caractéristiques des
sciences de gestion. Cette continuité n'est cependant jamais donnée, simple ni parfaite ; en
ce sens fa GRH est une construction permanente gui l'apparente & une science de
Porganisant plus que de P'organisation. Penser et gérer le changement ou la dynamique
permanente des interactions en organisation n'exclut cependant pas la nécessité d'en
stabiliser des états et de construire des relations durables,

‘Pour ce faite, nous avons montré que la capacité de fa GRH 2 s'approprier des
connaissances isswes d'autres champs disciplinaires est fondamentale. Elle permet de
construire un langage qui favorise des opérations d'interprétation et de traduction,
susceptibles de coordonner et de fédérer les acteurs. Celles-ci sont essenticiles 2 la
construction d'accords et de compromis qui s'accommodent d'environnements extérieurs
contraignants €t instables. 1e sens que les actenrs accordent 2 ces compromis est en effet 3
la mesure de l'intérdt quiils y trouvent. Ceci contraint la GRH & une 1éflexion permanente
sur les formes de son instrumentation et sur les déterminants des décisions de gestion issus
d'autres domaines des sciences de gestion.

Choisissant d’aberder la GRH dams sa dimension processuelle phudt que
substantive {choix de tefle ou telle pratique, de telie ou telle norme}, nous avons insisié sur
ta notion de cadre. sur I'importance du cadrage de Paction et des expériences au sein des
organisations et sur le rOle de la GRH dans ce domaine. On constate gu'une telle
approche, ouverte 2 la négociation el 3 linterprétation, n'exclut pas la recherche de
régularités. ’

A ce nivean, nous avons accordé une place centrale au lien entre processus
d'objectivation et subjectivité des acteurs pour prendre en compte l'enchevétrement de
Faction et des valeurs, en tant que facteur fondamental de cohésion ou de recherche de
cohérence. Nous avons fait de la régle un instrument concret de ce lien, support de
négociation et d'apprentissage conjoint, a la jonction des fonctionnements individuels et
collectifs.
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