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Congu pour et par des Orpanisations intégrées, le modéle de référence de GPRY se trouve
confronté & de nouvelles formes organisationnelles, les Organisations - réseaux et les réseaux
organisationnels, Ces formes organisationnelles ne sont pas nouvelles quant & leur historicité, mais
constituent une résurgence et une modalité d’adaptation des Organisations 4 de nouveaux contextes
concurrentiels (LOUART 1996), Notre communication examine les implications des caractéristigues
structurelles des Organisations - réseaux et des réseaux organisationnels pour le modéle et les_
pratiques de GPRH. Suivant en cela les axiomes de la théorie de Ia contingence structurelie des
Organisations, elle souhaite discuter de la possibilité d’une extension du champ et du medéle
théorigue de GPRH aux nouvelles formes organisationnelles.

Aprés avoir rappelé les caractéristiques du modéle de référence de GPRH et son mode de
raisonnement {I), nous présenterons la structure des nouvelles formes organisationnelles (I1). Le
troisiéme temps de cette communication confronte les nouvelles formes organisationnelles zu modéle
et conclue & la possibilité de son transfert moyenniant la conduite de recherches complémentaires (11).

Ainsi, nous montrerons tout d'abord que le modéle de référence recourt & une conception
séquenticile et instrumentale de la GPRH, suivant en cela les axiomes du paradigme Mécaniste a son
origine, Le renouvellement de cette conception par le paradigme Organique 2 complexifié
Vinstrumentation par Vouverture du modéle aux variables eavironnementales internes et externes.
Deux corps théoriques complémentaires se sont alors structurés : le premier conceme la contingence
intra - organisationnelle des pratiques de GPRH et postule 'existence de GPRH différenciées sefon
tes intérats des acteurs ; le second, préoccupé par Is pérennité de I'Qrganisation, modélise les GPRH
adaptées aux différentes stratégies et environnements organisationnels. Les caraciéristiques
structurelles des Organisations réseaux et des réseaux organisationnels soulignent fa complexité de
leurs environnements, internes et externes, qui parait ignorée du modéle de référence de GPRH. Nous
présenterons alors quelques pistes de recherche complémentaire.

1. LA GPRH, UN MODELE THEORIQUE CONGU POUR DES ORGANISATIONS INTEGREES

La Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines recouvre les techniques et les pratiques
d'adaptation des ressources humaines, abordées tant sur un plan quantitatif que qualitatif, aux
évelutions internes et externes de F'Organisation. Son raisonnement est unigue et peut étre décrit par
un modéle de référence (MALLET 1992), un méta - modéle. WATZLAWICK (1981) définit un méta
- modéle comme un mode de raisonnement, qui analyse et approche les phénoménes
systématiquement selon les mémes points de vue.

Le modéle de référence de GPRH recourt & deux paramétres pour définir la GPRH : V'acteur
organisationnel, qui en est responsable, et sa finalité prévisionnelle, cristallisée dans ses
instrumentations.

* Le modele de référence modélise la GPRH comme fa mise en ccuvre de ses préconisations
(démarche de prévision, instrumentation) par un dépariement spécialisé. Les activités de GPRH sont
des séquences précises, des chaines d’opération (phases), 4 réaliser successivement pour aboutir 2 ua
résultat efficace. Elles sont définies par les activités du départemem de ‘Direction générale’
(DIVEREZ 1970) ou ‘Direction du personnel’ (BRABET 1993), dont les compétences spécialisées
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vont de pair avec la complexité croissante des techniques et des fonctions de GRH (théorie de la
contingence).

« Les activités de GPRH résultent de |intégration &’ une perspective prévisionnetle dans les
activités d’entretien et d’affectation du personnel (Gestion du personnel - FOMBONNE 1988,
TERENCE 1993}, La prévision réside en {'introduction d'une projection & long terme (horizon de dix
4 vingt ans avec un pas annuel - AFCET 1972) de la structure du personnel (dge, structure des postes),
Efle est décrite par une instrumentation, une procédure constituée de cing phases séquentieiles : 1/
Dresser Iinventaire pour connaitre les ressources actuelles [effectifs, postes, ...}, 2/ Prévoir I'évolution
des ressources, assortie d’une probabilité de réalisation, pour connaitre les besoins, employer la
simulation et U'optimisation (VERMOT-GAUD 1987), 3/ Evaluer les écarts entre le souhaitd et le
réel; 4 Tdentifier les risques-afin-de-maitriser-{évolution-de la-sélection {deseription;-classification;
évaluation des postes, le recrutement, Faccueil et la périade d'essai), de Févaluation, de Ia valorisation
et de ja participation (MATHIS 1982), 5/ Concevoir des politiques de GRH régulatrices des écarts et
optimisant les solutions.

L'objectif de prévision est double : aboutir, & court, moyen et long terme, 3 1'adéquation
homme - poste de travail au niveau individuel et 4 Péquilibre effectif - besoins au niveau collectif
(désigné comme « la gestion ntégrée » JARDILLIER 1972). La gestion individuelle a pour cadre 12
recherche de I'adéquation parfaite entre 1'individu recruté et les tches 2 réaliser, déerites par la
définition de poste, établies par I'Organisation. La gestion collective recouvre trois fonctions: la
gestion prévisionnelle des effectifs, dont I"objectif est d’anticiper I’évolution de la structure du
persomne! (flux), Ia gestion prévisionnelie de I"emploi - des métiers ou des qualifications - centrée sur
les compétences nécessatres 4 I’Organisation A court et moyen terme, et la gestion prévisionnetle des
carriéres, attachée au rencuvellement des compétences ciés de I'Orpanisation (MALLET 1992).

La finalité prévisionnelle de la GPRH réside dans son mode de raisonnement et dans son
instrumentation. Les activités de GPRH décrivent une structure instrumentale, un corps de techniques
destiné & instrumenter Pidentification des besoins et des ressources en personnel, compétences, ...

1) « une structure des postes correspondant & un regronpement et & une hiérarchisation des
difféventes tdches a opérer,

2) une politique de promotion on de carriéves corvespondant aux dvolutions désivées pour les
individus & travers les postes et compte tenu de leurs qualifications,

3)  nne prévision des gffectifs pour les années & venir,

4) une politigue et une prévision d'embanche» (AFCET, AGARD, BENAYOUN,
BOULIER 1972),

5} « information, la discipline et les sanctions, la protection physigue du personnel et les
oenvres sociales » (DEVEREZ 1970). Ces activités caractérisent Padministration du
personnel. Elles subsistent néanmoins au sein du modéle de référence.

Le modéle de référence de GPRH montre sa nature séquentielle et instrumentale. Le
paradigme Mécaniste a congu la démarche générale des techniques, qui procéde par une recherche
& adéquation parfaite entre les ressources humaines et les besoins de 1'Organisation. Les besoins de
I"Organisation sont définis par la définition de poste, qui établit 2 la fois les taches & réaliser et les
conditions de leur réalisation. Le modéle de référence de GPRH organise Iz fonction ressources
humaines par différentes activités séquentielles déduites de Ja variable clef 'poste de travail’. Puisque
les causes précédent les effets, il faut induire les causes optimisantes pour obtenir / récolter, le
moment venu, les effets optimaux : « la gestion prévisionnelle consiste a4 prendre des décisions
notanment en matiére de recrutement, de formation et de promotion du personnel, en fonction des
besoins élagds dans le temps et non des besoins immédiats » (MATHIS 1982). Cette perspective a
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renouvelé la GRH, ajoutant & une fonction d’administration {FOMBONNE 1988} un réle de co -
producteur de I'efficacité de I'Organisation.

La GPRH est construite dans les Orpanisations par le respect de ses cing phases et leur
instrumentation autour d’une variable explicative unique, la définition de poste, que fe modéle de
référence présente comme des instruments universels. L utilisation de ces techniques aboutit de fagon
intrinséque & Vefficacité, puisqu’elle va « permettre & Ventreprise de disposer en temps voulu du
personnel ayant les qualifications (connaissances, expériences, compétences et apiitudes) er la
motivation nécessaires pour powvoir et voulotr exercer les activités ou les Jonctions et assumer les

responsabilités qui se révéleront nécessaires, & tout moment, & Ia vie et & Pévolution de | ‘entreprise »
(MATHIS 1982 p. 35).

Le renouvellement du modéle de référence de GPRH par le paradigme Organique (LE
MOIGNE 1977} n’a pas modifié la logique intrinséque de son raisonnement. 11 a ouvert Ia GPRH 4 Ja.
stratégie, dont la fonction est d"adapter I'Organisation aux évolutions de son environnement mauvant,
incertain et imprévisible (LAWRENCE et LORSCH 1994}, La GPRH apparait alors comme une
structure d’adaptation d’une ressource particulitre, la ressource humaine, aux évolutions de la
stratégie et de environnement. La stratégie définit les modalités d' interaction de ’Organisation a son
environnement. Elle détermine les métiers et les missions de FOrganisation et, 4 terme, la GPRH, les
compétences et Jes effectifs nécessaires 3 sa pérennité. Les pratiques de GPRH apparaissent alors
contingentes aux différcntes stratégies organisationnelles, elles-mémes déterminées par les
configurations de 'environnement,

En conservant son ambition d’universalité (IGALENS 1996 évoque une logigue
d'empilement), l2 GPRH évolue vers plusicurs modéles universels contingents, dont fa validité est
limitée & des caractéristiques structurelles spécifiques. Elle est positionnée comme une fonction
subalterne de réalisation de la stratégie. $'il y a contingence de la GPRH, ce n'est que par les
retombées des choix stratégiques. La GPRH ‘Organique’ arlicule deux facteurs de contingence.

1/ Le premier développement s'intéresse 3 I'adaptation de la GPRH aux plans stratégiques de
"Organisation (perspective EXTRA - organisationnelle). I prend pour point de départ 1a définition de
Ia stratégie et en déduit la GPRH optimale. Les différents modéles se démarquent par Jes variables
qu’ils prennent en considération. Certains modéles théoriques étudient les GPRH appropriées aux
stratégies d’adaptation & divers degrés de stabilité et d*évolution de environnement externe
(MATHIS 1982, GOLDEN ot RAMANUJAM 1985, STONE & FIORITO 1986), d’autres
s'intéressent plus particulidrement aux GPRH adéquates aux stratégies de croissance et de
développement de Factivité (JARDILLIER 1972, ALPANDER 1989, WILS, Le LOUARN, GUERIN
1991), de performance économique (GALBRAITH 1993, DEWITT 1993, FREEMAN et CAMERON
1993, JENKINS 1994) ou de perfection de I"Organisation (IGALENS 1993, 1904).

2/ Le second développement de Ia théorie de la contingence structurelle dans les recherches
en GPRH ‘“touche’ 4 la réalisation de la stratégie (perspective INTRA organisationnelle). Son
raisonnement repose sur le postulat que la stratégie organisationnelle ne sera réalisée que si les
comportements des acteurs ne divergent pas des attentes de I"Organisationt. Les modélisations de
GPRH cherchent 4 éliminer la possibilité de comportements des acteurs divergents des attentes
requises par la stratégie. Pour cela, elles considérent que les comportements convergent avec les
attentes de P'Organisation, si cette demisre applique les *bons’ stimuli. Ces modéles omettent les
influences collectives sur les comportements individuels : ils considérent que les comportements
collectifs sont des additions des comportemems individuels, négligeant les résultats de la
psychosociologie et optant implicitement pour F'individualisme méthodologique. Deux ensembles
théoriques se démarquent : Le premier ensemble recoust 4 une conception Sociopolitique de ia
GPRH ; il congoit I'élaboration de ta GPRH 1antét selon une approche didactique ¢t pédagogique
(ALPANDER 1982, BEER, SPECTOR, LAWRENCE, MILLS 1984, FOMBRUN, TIiCHY,
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DEVANNA [984), tantdt par la satisfaction des atientes de 1'Organisation et des acteurs (marketing
social interne - BEER, SPECTOR, LAWRENCE, MILLS, WALTON 1984, 1GALENS 1993,
PERETTI 1996, IGALENS 1997) ou encore par une approche culturelle (convergence des valeurs -
ARMSTRONG 1992, SCHULER 1993). Le second ensemble ajoute aux dimensions Seciopolitiques
une conception économique, ¢’est la démarche socio-économique, qui postule la convergence des
comporternents et des intéréts par le partage des gains financiers, symboliques, .. {(SAVALL,
ZARDET, ISEOR 1995a, 1995b) produits par la réduction des colits cachés.

Plus que divergents, ces deux ensembles théoriques montrent leur complémentarité dans la
construction d'une GPRH lide 4 la stratégie de I'Organisation, 4 son environnement, et garantissant
des ressources humaines adaptées 4 ses options stratégiques. L optimumt organisationnel, défini par la
complémentarité des perspectives intra et extra organisationnelle, est réputé atteint par "application

de la démarche séquentielle et linéaire du modéle de référence de GPRH. Le tout procéde d’une
démarche instrumentale of fa GPRH établit les objectifs & anteindre pour réaliser Poptimum, et les
techniques en assurent la réalisation par des mécanismes impersonnels de planification, de contrdle et
d’ajustement. La théorie de la contingence structurelle des Organisations et le modéle de référence
soulignent te role déterminant joué par les techniques de GPRH dans la Stratégie de I’Organisation
intégrée.

L'émergence ¢ le développement de formes organisationnelles « jointes» (réseau
organisationnel} ou de nouvelles modalités d’organisation du travail (organisation réseau, encore
désignée par organisation projet) questionnent P'application et, dés lors, la validité du modéle de
référence pour des Organisations complexes impliquées dans des environnements qu'elles contribuent
& créer. Aprés avoir défini les concepts d’orpanisation - réseau et de réseau - organisationnel, nous
présenterons une lecture des défis qu'ils lancent au medéle de référence de GPRH et 4 ses évolutions
organigues.

2. LE RENOUVELLEMENT DE LA REPRESENTATION STRATEGIQUE DE L"ORGANISATION PAR LE
RESEAU

Le développement des réseaux organisationnels et des Organisations réseaux interroge {2
validité du modéle de référence de GPRH, qui se fonde sur une Orpganisation universelle au
fonctionnement rationnel et rationalisé par ses structures (dont les techniques). En comparaison avec
P'Organisation intégrée,

o e réseau organisationnel est constitué par I'interdépendance et la réunion d’Organisations
indépendantes juridiquement. C'est, par exemple, les relations de coopération durables établies dans
le secteur industriei par une firme automobile et ses équipementiers. Cette relation se démarque de la
spus-traitance par un projet commun {la conception d’une automobile) dont chacun contribue 4 la
réalisation et sams lequel le projet ne peuwt aboutir. « Le dirigeant de I'organisation s¢ borne &
identifier un besoin et & concevoir une solution. 1 recherche 1a combinaison d’acteurs et non plus de
facteurs de production qui optimisera le profit » (CASTAGNOS 1995). Egalement désigné sous le
vocable d’enwreprise transactionnetle, « [Clest] une structure qui rassemble des entreprises
capitalistiquement indépendantes au sein d'une méme chaine de valeur ajoutée. Chacune se spécialise
sur ses compétences fondamentales ... Le cycle conception - fabrication - commercialisation, plutdt
que d'dtre intégré aw sein d'une méme firme, est partagé entre les membres financiérement
autonomes d'un Réseau, coordonnées par des relations commerciales » (FRERY 1994), Elles
« $’accordent pour harmoniser Jeurs plans et se fournissent ainsi réciproquement un certain degré de
garantie sur beur conduite future » (DESREUMAUX 1996).

* les Organisations - réseau désignent des Organisations aux fonctionnements horizontaux. C'est
notamment e cas des équipes de consultants transversales établies et configurées pour des missions —
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Vintégration et le départ d'un consultant s’opére au gré des besoins spécifiques et de ses compétences
clés. Le changement réside ici dans les structures internes de P'Organisation, caractérisées par « Ja
crégtion d'équipes multifonctionnelles en charge du développement [d'un projet], qui gérent en
paralléle ses différentes phases », par « une gestion attentive destinée & éviter toute complexité inutile
non valorisée par le marché, [par] la tendance naissante & moins ‘procéduriser’ le systéme selon les
régles établies, de prendre acte du fait que la formalisation peut étre une contrainte el que les
méthodes deveont étre sensibles aux contingences ef trés flexibles » (WEISS 1994a p 38).
DESREUMEAUX (1996) dessine une forme organisationnelle structurée selon des principes de
réduction du nombre de niveanx hiérarchigues (structure plate avec éventail de subordination large),
de prise de déciston fondée sur P"expertise plutdt que sur la position hiérarchique, d¢’accroissement de
lz flexibilité par le développement de structures entreprencuriales (analogues 4 des PME), de
valorisation de Fautodiscipline et du fonctionnement participatif,

Dans les deux cas, I'Organisation gere des processus. Elle est présente dans des
environnements incertains et instables, ol ’Organisation doit &tre réactive (ZARIFIAN 1994) et pro-
~active (fagonner Penvironnement), ¢'est a dire « rapprocher 'analyse des problémes de la prise de
décision et de Uaction ». « Globalement, il s'agit de construire des structures souples, capables
d'expérimentation et d’appremtissage, des structures réactives ou adaptatives » (DESREUMEAUX
1996 p. 90).

- Une structure réactive ou adaptative, car les Organisations - réseau procédent d’une
fragmentation du systéme productif par externalisation d’activités entre plusieurs partenaires
organisationnels aux interactions et aux systémes d’information liés. L'élasticité des structures
organisationnelles et des systémes de relations constitue les facteurs d’adaptation au marché (WEISS
1994a). Les stratégies sont adaptatives car les Organisations peuvent modifier rapidement la
configuration du réseau, ajouter et / ou supprimer des modules organisationnels. « L'entreprise
transactionnelle est son propre environnement ; ¢ 'est wne organisation marchéisée qui évolue dans
un marché organisé, wne organisation externalisée dans wn envirommement internalisé
I'Organisation devient un marché et le marché devient une organisation » (FRERY 1994 p. 180},
Chague entreprise valorise ses compétences distinctives dans le réseau et les compléte par les sutres
membres du réseau.

- Une structure capable d’apprentissage @ L'environnement est incertain et imprévisible, ses
évolutions sont brusques. L’Organisation - réseas intégre les contraintes et les opportunités de
Penvironnement en temps réel. Ses réactions veulent étre simultanées aux évolutions de son
environnement, « Les compétences les plus importantes pour lu survie et le succés dans ce genre
d'environnement incertain et fluctuart rapidement somt I/ Uanticipation de la configuration de
Uenvironmement, 2/ la formulation dalternatives pour fonctionner efficacement dans  des
environnements changeants, 3/ 'impilaneation rapide et efficace de nouvelles politigues » (SIMON
1993 p. 134). Ses structures recourent, d’une part, 3 une capitalisation des connaissances des acteurs
et feur partage dans 'Organisation et, d’autre part, & la mise en place de structures souples et
flexibles. Prenant powr exemple Je secteur automobile et I'évolution de fa structure de Renauh,
MOISDON et WEIL (1992) identifient deux défauts des structures fonctionnelles que I'Organisation
réseau (désigné par structure projet) : la séquentialité et fe cloisonnement. Les Organisations réseaux
recourent 4 une coordination horizontale plutdt qu’a une planification centralisée. Elles développemt
une compétence organisationnelle et une base de connaissances, indispensables pour renouveler leurs
comportements. Simultanément, elles apprennent & pérer Jeur processus d apprentissage, ¢’est 4 dire
« savoir salsir les signaux en provenance de l'environmement, leur donner un sens et organiser le
consensus autour des plans d'action & adopter » (WEISS 1994a).

L’Organisation - réseau, qu’elie soit pergue selon une perspective, extra - organisationnelle,
d’articulations d’Organisations indépendantes juridiquement, ou selon une perspective intra -
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organisationnelle, d’organisations multifonctionnelles des activités, marque une évolution de la
représentation des Organisations, dont on peut rechercher les implications en matiére de GPRH.

3. QUESTIONS POSEES PAR L'ORGANISATION - RESEAU ET LE RESEAU ORGANISATIONNEL AU
MODELE DE GPRH

Le modéle de référence de GPRH montre un modéle séquentiel et normatif, techniciste et
instrumental, dont la gestion repose sur ta structure formelle de I’ Orgamsat;on (définition de poste,
gestion des effectifs, métiers, carriéres, ...},

Les Organisations réseaux et les réseaux organisationnels rompent avec trois principes de
POrganisation bureaucratique : une définition rationnelle et souvent étroitement spécialisée des
postes de travail, une ligne hiérarchique congue comme un processus de régulation et de coordination
des activités (DESREUMAUX 1996). Les paramétres de coordination et de conception de
"Organisation réscau ne résultent pas d’une standardisation par les procédés ou par le résultat
(MINTZBERG 1995), ils proviennent d’une standardisation des compétences, que celle-ci soit
obtenue par fa standardisation des qualifications (bureaucratics professionnelles) ou des métiers
{adhocratie).

La premiére conclusion de Panalyse structurelle des Organisations - réseau conceme la
contingence des pratiques de GPRH. Le degré de complexité de I"activité de 'Organisation, ¢’est &
dire ses niveaux de standardisation et de prévision des tiches, est un facteur de contingence des
pratiques de coordination, et, au-deld, de GPRH. En effet, il détermine le depré d’autonomie de
chaque professionnel dans ses situations de travail, puisque ’hypothése d'une complexité de Iactivité
rend difficile le contrble par POrganisation (exemple : 'évaluation, de Vefficacité et de 'efficience,
du travail des travailleurs sociaux), tandis qu’une activité ‘simple’ peut étre décrite exhaustivement
par une définition de poste. L’abandon de la notion de poste, compris comme un ensemble de tiches
requises ¢t dont la réalisation est prescrite par I'Organisation, requiert une structuration de la GPRH
sur dautres variables. VELTZ et ZARIFIAN (1993a, 1993b, 1994) proposent les concepts
« d*événement » fluctuants et de « communication », qu'is associent 4 la compétence collective. Le
degré de complexité détermine également la nature des compétences : la complexité entraine une
réaction simultanée au phénomeéne selon une démarche d’essais - erreurs, tributaire de Ia base
d’expérience et d'apprentissage de Pacteur.

Les implications pour ia GPRH sont centrées autour du concept d’apprentissage : ta GPRH a
pour fonction de développer et perpétuer les compétences, les connaissances et, dés lors, les
apprentissages individuels. Le tout vise le développement des capacités d’adaptation de
POrganisation 3 son environnement, voire méme, des capacités d’innovation, c’est a dire de
struciuration / fagonnage de l'environnement aux structures de P’Organisation (impacts sur la
concurrence, sur le marché, ...). Les groupes transversaux, projets, multidisciplinaires, ... n’ont pas
vocation & réaliser eux-mémes des tches d'étude et de production. Leurs rdles consistent 3 assurer Ia
cohérence globale du projet et fa coordination entre les intervenants des différentes directions
techniques. ls constituent des groupes de pilotage de projets, sous-traitant 'exécution i des services
fonctionnels. s cherchent 3 optimiser Paffectation et I'utilisation des ressources en accélérant la
circulation de I'information et en mobilisant les acteurs sur les axes prioritaires. MOISDON et WEIL
(1992) prennent, pour exemple, la conception d’un véhicule automobile. Activité complexe, elle
nécessite d’articuler différentes tiches, différentes compétences, impliquant différents actewrs,
équipes, établissements, ...internes ou externes {partenaires} 4 {"Organisation. Les compétences des
acteurs sont dés lors déterminantes pour la sous-traitance et Pefficacité du projet; elles se
développent par et au fil des apprentissages générés par I'avancement du projet.
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L’Organisation - réseau repose sur l'interdépendance entre efficacités individuelles et
cotlectives, maillons et déterminants du processus géré par le réseau ou 'Organisation - réseau. Ainsi,
d'une gestion de la compétence individuelic, la GPRH passe 4 une gestion des compétences
collectives de POrganisation. Sa fonction est alors de développer et de perpétuer les compétences, les
cennaissances et les apprentissages organisationnels, entendus comme le partage d’éféments entre les
différents acteurs, individuels et collectifs, composant I'Organisation (WEICK 1984, 1993, 1995). La
complexité des missions, des activités, des environnements des Organisations - réseau requiert une
prise en charge multidisciplinaire, regroupant en équipes, en projets, ..., autour d'une finalité partagée,
des professionnels aux compétences différentes. « La coordination est assurée par itérations
successives, laissant aux opérateurs une initiative importante dans la gestion des événements réels ...
qui suppose une compétence collective, une capacité de communication et de résolution des conflits
ou divergences locales » (AMADIEU ¢t CADIN 1996), C’est, de notre point de vue, la signification
et la finalité des actions de formation — action iransversales 3 des professions, des métiers, des
établissements ou des équipes. La posture du département spécialisée de GRH, lorsqu'il existe, évolue
d’une fonction centralisatrice 2 une fonction d’émulation, de conseil et d’assistance, des acteurs,
individuels et collectifs, dans leurs situations de travail. Elle recourt 4 des opérations de formation, de
mobkilité, de concertation, transversales aux différents établissements composant "Organisation
(LECONTE 1998).

L’Organisation - réseau mobilise des compétences collectives et contribue simultanément 3
feur production. Le travail en éguipes multidisciplinaires développe les capacités de relation,
o"interaction, de collaboration des acteurs sur des projets partagés (WEISS 1994a). Elle est dés lors &
la fois processus d’apprentissage et apprentissage. « En remplacement o une fonction établie par
I'Organisation et codifiée dans une définition de poste, les nouvelles formes organisationnelles
monirent une fonction définie par la idche a réaliser au moment ¢t & la sitwation de travail de
V'opératenr » | (VICTOR et STEPHENS 1994),

Dans de telles Organisations, certaines fonctions stratégiques de la GRH se voient
renforcées :

- La gestion du savoir et des compétences organisationnelles par la constitution d'équipes
multifonctionnelics (WEISS 1994a) & méme de collaborer et de coordonner les actions de leurs
membres dans la réalisation d'un objectif commun. Ce nouveau mode d¢’organisation induit une
gestion des compétences de P'équipe projet, ranscendant les clivages entre services fonctionnels et
opérationnels, !'opposition eatre individu et collectif, et stimulant simuttanément le développement
de expertise de chaque professionnel sur son métier. Prenant 2ppui sur I'analyse du développement
du projet du véhicule Renault - Twingo, MIDLER (1995) évogue une augmentation de I'expertise de
chague professionnel, oi Pabandon d'un mode d’organisation fonctionnel induit, phuédt qu'une
ditution des compétences spécifiques de chaque professionnel, une augmentation de son expertise,
c’est & dire de sa capacité 4 intervenir sur son métier et 3 réguler, ajuster, son action 4 celle de
professionnels aux compétences et univers de signification différents. Par extrapolation, les travaux
de WEICK (1993}, avec DAFT (1984), montrent que Fefficacité, de tetles Organisations, réside dans
la structuration et ke partage d'une représentation commune de "objectif poursuivi,

- L’identification des compétences et des professionnels critiques pour Pachévement des
projets. D'un point de vue technique, cette fonction de la GPRH concerne le développement d'un
Systéme de Gestion de base des compétences disponibles, tant individuelles que collectives (métiers,
professions, ...). Diverses compétences paraissent déterminantes pour ia réussite du projet.

I« Instead of a role anchored by the organization and codified in a job description, the new forms are
offering a réle defined by the task of the moment and location of the worker ».

695



1/ La capacité des acteurs 3 nouer et entretenir des réseaux relationnels avec d’autres acteurs
4 méme, par leurs compétences critiques, de contribuer au projet est essentielle, car elle constitue un
préalable au groupe - projet.

2/ Les compétences relationnelles et pédagogiques des acteurs, complétant I'expertise
technique développée sur le métier de base, agissent sur Iefficacité du projet et de la structure
collective.

3/ L’autonomie, I"autodiscipline, ies compétences d’organisation du travail et de gestion du
temps déterminent I'efficience dans la conduite du projet. Les compétences de management de projet
requiérent la construction des méthodes et des indicateurs d’évaluation spécifiques de Pavancement
du-projet (MOISDON, WEIL 1992).

- L’entretien d’une vision organisée (organigramme) de la structure de I'Organisation, évitant
les risques d’une désagrégation de |’Organisation en ilots de projets, contrblant la cohérence et la
pertinence des différents projets et assurant 'intégration des projets par et dans les missions
organisationnelles. L organisation par structures projets sous-tend des structures construites selon un
cycle de composition, décomposition, recomposition, et produit le risque d'une disparition de
P"Organisation en tant que structure organisée, visible, interlocuteur, ... La GPRH a alors pour
mission de tenir et de communiquer une carte des projets en cours, non seulement en direction des
personnes ne parlicipant pas & des groupes projets, mais aussi vers les participants aux équipes
projets.

Les groupes projets produisent I'Organisation, et n’en constituent pas qu’une modalité
contingente d’organisation du travail. Les acteurs apprennent & travailler ensemble, construisent une
représentation, transversale aux différentes fonctions / départements, de 'organisation. ils capitalisent
leurs compétences et les nouent par des mécanismes d'ajustement mutuel. La fidélité du personnel
apparait alors déterminante, puisque toute rotation du personnel se transforme en une perte de
compétence collective {groupe - projet et Organisation)et de nouveaux temps d’apprentissage. De
méme, la communication aux acteurs (VELTZ et ZARIFIAN 1993a 1993b 1994) répond aux objectifs
d’implication, de responsabilisation et d*appropriation des missions de POrganisation et des groupes
projets. ne seconde fonction de la communication touche au partage et & Ia démultiplication des
apprentissages individuels dans les collectifs.

- Sous sa phase extréme de changement de structures, Porganisation apprenante induit que la
GRH accompagne ['évolution d’une structure fonctionnelle 4 une structure matricielle apprenante,
contribuant & Uappropriation par l’encadrement de ses nouveiles fonctions de chefs de projets
(animation et régutation du fonctionnement du projet, éiaboration du groupe - projet par identification
des compétences critiques, ...} et I"évolution de ses rdles hiérarchiques. « L'encadrement jouait
surtout le role de *super - expert’, corrigeant la copie des subordonnés ... {Avec "organisation projet.)
il intervient moins directement. I doit assumer un role d’animation et de développement de o
compétence des agens, Réle d'autant plus important et difficile que ’éparpillement sur les projets le
moins naturel » (MIDLER 1993). li convient également que les acteurs adopient les nouvelles
fonetions de Pencadrement, sans quoi feur participation au projet s’en trouverait menacée,

- La conception de GRH différenciées selon les projets et les professionnels impliqués ou non
dans des groupes projet. Les professionnels, impliqués dans des groupes projet, appartiennent 3 des
métiers dont tes compétences sont siratégiques pour I'Organisation, car elles recouvrent en partie ses
missions et ses métiers. La GPRH devient individualisée et, en partie, délocalisée au niveau du groupe
- projet, avec pour variable de décision, le métier, le projet, et cesse de se référer & la fonction de
référence de P'acteur (production, marketing, ...}. La GRH est pro-active, Le déroulement du projet et
Fimplication des acteurs produit simultanément des besoins en compétences. Les décisions et actions
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de GPRH sont concomitantes 4 Févolution du projet. « Les opérations sont réalisées en paralléle et
non plus en séquence linéaire » (AMHERDT, ZU 1997).

- La gestion des groupes projets éphéméres et la ré - intégration, une fois le projet achevé, des
professionnels au sein de leurs départements originels. L’Organisation en groupes projets pose la
question de la formation d’une représentation cohérente de I'Orgdnisation, de ses missions et de ses
métiers, puisque le projet n'a ey d'impact que sur les représentations des acteurs qui y ont participé,
restant sans impact sur les professionnels ‘attachés” & leur département. Des mécanismes de
démultiplication de Papprentissage sont alors & envisager, permettant 'information des seconds par
les premiers,

- Les groupes projets induisent une évolution de carviére au mérite, au résultat, et non plus
une progression catégorielle, collective, déterminée par un taux directeur, La rémunération et
développement de 1a compétence collective.

CONCLUSION

Notre recherche désirait confronter le modéle de référence de GPRH 2 de nouvelles formes
organisationnelles. Aprés en avoir présenté le raisonnement et les concepts, elie a montré que ce
dernier est instrumental. [1 obéit 2 une rationalité substantive, qui postule Pefficacité de la GPRH par
la mise en place d'une procédure et d’une instrumentation spécifiques, adaptées aux caractéristiques
structureltles des Organisations.

Le développement de nouvelles formes organisationnelies montre des structures spécifigues.
H pose alors les questions de la validité et de Ja transférabilité du modéle de référence & ces nouvelies
formes organisationnelles. Suivant, en cela, la théorie de la contingence structurelle, nous avons
rappelé les caractéristiques structurelles des Organisations réseaux et des réseaux organisationnels
pour identifier les recherches complémentaires nécessaires 3 des GPRH dans ces Organisations. Leurs
structures organisationnelles mettent en exergue le degré de complexité de leur activité, qui induit une
organisation flexible dans le temps et P'espace, L."apprentissage est & méme de construire la GPRH de
ces Organisations évolutives. D’une part, il fonde les mécanismes de coordination horizontale
inhérents aux groupes projets. D autre part, il est objectif et moyen de GPRH : objectif, ear il sous-
tend la pérennité de I'Organisation par fa capitalisation des apprentissages de ses acteurs individuels
et collectifs ; moyen, car il déduit de nouvelles modalités de GPRH centrées sur I'élaboration et e
fonctionnement des groupes projets,
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