PRATIQUES D'EXTERNALISATION
ET APPRENTISSAGES ORGANISATIONNELS

Nia TAKTAK KALLEL

Doctenr en sciences de gestion
Enseignante & Ficole sitpérienre de commerce de Tunis (£S C'T)

Résumé

L'externalisation par les entreprises de certaines de leurs activités est une pratique qui convertit
officiellement un rapport d’emploi en un rapport commercial avec des prestataires externes. Mais
cerfains analystes ne s’y trompent pas et voient dans ce genre de pratiques 'une des formes atypigues
de Femploi actuel et une maniére subfile de plus en plus privilégiée par les entreprises pour gagner
en flexibilité tout en gardant "sous réserve " ou dans leur giron les individus dont elfes ne souhaitent
pas se défaire définitivement. Or, ce gain de flexibilité se fait au prix de I'effritement des collectifs de
travail, colfectifs scellés pour la plupart dans l'idée de la continuité dans le cadre du travail & durde
indéterminée. Dans ces conditions, comment P'entreprise peut-elle encore favoriser les apprentissages
organisatiornels et collectifs, autre atout de flexibilité dans un contexte ol innovation et savoir sont
devenus les maitres-meots ?

Mots clés : externalisation, flexibilité, travail atypigue, structure en réseau, apprentissage
organisationnel, apprentissage collectif, apprentissage relationnel, essaimage, valeur.

Les processus d'apprentissage organisationnel et d'externalisation constituent aujourd’hui des enjeux
stratégiques importants dans la vie des organisations et ont en commun de pouvoir beaucoup
apporter & Ventreprise en termes de valeur (de flexibilité, de compétence, d'innovation, etc.). 1ls
obligent pourtant a une redéfinition de la GRH, parce que, si le premier processus, censé étre une
constante dans la vie des organisations, est intégrateur, le second, qui a de plus en plus la faveur des
entreprises, est désintégrateur voire précarisant. Autrement dit, si les entreprises poussent & ['extréme
la logique de F'externalisation, qui sera dorénavant le dépositaire de leurs mémoires et leur permettra
d'avancer en reliant leur passé (ce gu'elles ont fait) a leur avenir (ce gu'elle veulent faire) 7 La
problématigue gue nous posons ici est alors celie de savoir st externalisation et apprentissages
organisationnels sont conciliables dans une optigue globale de création de valeur et, dans
I"affirmative, dans quelles mesures et sous quelles conditions ?

1. Lexternalisation

1.1 Définition

L'externalisation est définie par koenig comme « la décision consistant a faire réaliser par des tiers
des taches jusqu'alors assumées par entreprise et qui vont donc devenir un objet de transaction
entre des entités juridiques autonomes »*. Il s'agit de confier & un tiers, personne physique ou
morale, I'exécution d'une fonction, d'une activité ou d'un secteur d'exploitation jusque |& accomplis
en interne, L'externalisation ne signifie pas pour autant gu'une entreprise se détache totalement
d'une activité. En effet, elle continue 3 faire appel aux ressources externalisées, par Fintermédiaire
du prestataire et il est méme courant que 'activité externalisée soit assurée par d'anciens salariés
de l'entreprise. Cette activité constituera en tout cas Factivité principale de l'entreprise
intervenante gui prend désormais la responsabilité totale de son management et s'engage sur les
performances, L'entreprise externalisatrice, qui devient cliente, ne se préoccupe pas des moyens mis
en ceuvre par le prestataire ni de leur gestion mais des résultats.

1. Koenig G. (1996), Management stratégigue ; paradoxes, interactions et apprentissages, Nathan.
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Cette pratique trouve de plus en plus de terrains favorables, que ce soit dans 'industrie (a cause des
progrés technologiques, reconversions, réorganisations...) ou le tertiaire (production et
consornmation simultanées des services, nécessité croissante de proximité géographique et
temporelle des activités de services et volatilité de ces activités)® et a incontestablement é1é facilitée
par le développement des nouvelles technologies de linformation et de la comrmunication qui
minimisent les colts de transaction et accélérent les interconnexions entre les entreprises
externalisatrices et les prestataires, & travers essentiellement lintranet et les échanges de données
informatisées (EDI}. Aujourd’hui, les entreprises ont tendance & se concentrer de plus en plus sur ce
qui constitue le "noyau dur” de leur activité et le champ des activités ouvertes & "externalisation a
été progressivement étendu d'activités fonctionnelles ou périphériques telles que la comptabilité,
la paye, le service juridique, I'entretien, le nettoyage, la restauration pour atteindre des activités

suffisamment stratégiques ou susceptibles de le devenir telles que les relations publiques et fa
communication, les études de marché, les télécommunications, Vinformatique et la logistique, les
achats, etc. Si ce genre de pratiques se généralisait, on aboutirait 4 terme § des configurations
organisationnelles de plus en plus transactionnelles, ¢'est-a-dire caractérisées par {'existence d’une
élite professionnelle ou noyau dur dans Fentreprise (managers, encadrement, certains experts)
autour duquel graviteraient des salariés externalisés et des salariés temporaires & moindre colt’. .

L'externalisation touche méme la gestion des ressources humaines aujourd’hui et 'on a pu observer
dans certains secteurs des entreprises qui tendaient & n'engager de personnel fixe que pour
atimenter son noyau dur et qui se déchargeaient auprés de prestataires externes de taches telles
que le recrutement et la sélection, la formation, la communication interne, le calcu! des salaires, En
I'occurrence, e travail intérimaire répond a cette tendance, et ce en procurant aux entreprises des
travailleurs gualifiés pour une durée déterminée etfou en prenant en charge tout ou partie des
taches du service personnel, a savoir le recrutement et le suivi de personnels temporaires ou fixes,

Beaucoup d'auteurs parlent indifféremment d'externalisation et de sous-traitance, alors que
certains établissent des critéres distinctifs entre les deux pratiques : dans le cadre de
Iexternalisation, l'activité déléguée &tait préalablement réalisée au sein de Vorganisation, ce qui
n'est pas forcément le cas lorsqu’il s'agit de sous-traitance (Barthélémy, 1999), I'externalisation
induit souvent le transfert du personne! de fa fonction externalisée dans les effectifs du prestataire
(Lacity et Hirsheim, 1993}, elle s'inscrit généralement dans la durée et implique fa notion de
partenariat.

Le processus d'externalisation est censé étre une démarche créatrice de valeur dans la mesure o4,
prise en charge par un prestataire externe, la fonction ou activité externalisée colterait
sensiblement meins cher et/fou le processus permettrait & l'entreprise de se concentrer sur ses
métiers de base.

1.2 U'externalisation, une démarche de plus en plus stratégique

Sur {a base de quels critéres une entreprise doit-elle décider d'externaliser ou d'internaliser ses
activités ? D'abord, selon Reynaud, F'externalisation n'est pas forcément une pratigue systématique,
progressive et irréversible : les entreprises auraient tendance  alterner des phases d'internalisation
et d’externalisation des salariés, selon leurs cycles (ascendants, descendants)’.

Ensuite, les arbitrages gu'une entreprise aura & faire entre externalisation et internalisation
trouvent leur soubassement dans la théorie des calits de transaction telle gue développée par
Williamson et Coase (la décision dexternaliser la fonction contribuera-t-elle 3 une meilleure
maitrise de l'évolution des colts de ladite fonction ou générera-t-elle plus de colits ? Sl y a
réduction significative des colts visibles, il y a-t-il paraliélement accroissement des cotts cachés liés
4 la mise en place d'un dispositif de gestion, coordination, suivi, surveillance et contréle des

2. Ducatte IC, (1995), Aprés la crise. Lentreprise post-taylorienne, Les Editions ¢'Organisation.

3. Handy Ch. (1996), L'dge de déraison, Village Mondial,

4. Reynaud 1.D. et Morin M.L. (1996}, L'entreprise dans la tourmente : que fait-elle de ses salarids ? £cole de Paris du
management, lundi 5 décembre, compte-rendu rédigé par Chevrier S,
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activités externalisées 7 Permettra-t-elle de transformer des colts fixes en codits variables ? ), ainsi
que dans la théorie des ressources et compétences®.

En effet, I'externalisation des activités périphériques est essentiellement justifiée par la nécessité
ressentie par les entreprises de se consacrer a ce gu'elles savent faire de mieux, c'est-a-dire au coeur
de leur métier. Il s'agit donc d'une conséquence de fa tendance stratégique observée depuis
quelques années au recentrage sur les métiers et au rejet de Vintégration ou plutdt passage de
I'intégration verticale a I'intégration "virtuelle"®. Or, envisagée sous cet angle, Vexternalisation
pose le probleme d'identification des compétences clés a garder en interne et des compétences
secondaires & externaliser, d'autant plus que la distinction n'est pas toujours évidente & faire (les
compétences secondaires ne sont pas a négliger et peuvent devenir dans un futur plus ou moins
proche stratégiques et il y a une réflexion essentielle & mener en termes de valeur future des
compétences de base de l'entreprise, d'économie de compétences, etc.).

Certains auteurs tels Quelin et Barthélémy opérent une distinction entre externalisation d'activité
et externalisation stratégique. Pour les auteurs, "externalisation stratégigue concerne des activités
qui contribuent substantiellement & la création d'une partie de la valeur ajoutée par l'entreprise,
ou bien des activités qui contribuent fortement & la qualité du service ou du produit, et donc 4 la
création de valeur pour le client, & condition que ces activités n'appartiennent pas tout a fait au
coeur du métier de 'entreprise. Par ailleurs, dans l'externalisation stratégigue, le suivi opéré par
I'entreprise externalisatrice est beaucoup plus central’.

Or, & notre sens, cette distinction n'a plus vraiment Heu d'&tre. En effet, d'une part, Fentreprise
place aujourd'hui au centre de ses préoccupations le concept de création de valeur pour le chient. 1l
s'ensult que c'est ce concept qui sera désormais décisif en matiére d'arbitrage entre externalisation
et intégration car les moindres dysfonctionnement ou négligence susceptibles de survenir suite 3
une opération d'externalisation risquent d'altérer négativernent la perception que le client a de
I'entreprise. D'autre part, lorsqu’on parle d’externalisation, on s'inscrit forcément dans une optigue
de gestion des ressources humaines lesquelles sont devenues incontestablement un enjeu
stratégique. On peut donc considérer que, quelles que solent les finalités et les modalités selon
lesquelles est menée aujourd’hui une opération d'externalisation, la pratique en elle-méme reléve
du domaine stratégigue. D'ailleurs, le fait que certaines entreprises réinternalisent certaines
activités périphérigues précédemment externalisées, nonobstant une sensible baisse des cofits, pour
palfier aux problémes de forte dépendance vis-a-vis des prestataires, d'insatisfaction des clients, de
détérioration de la qualité... ne peut que plaider en faveur de ce caractére désormais stratégique
des pratiques d'externalisation.

1.3 Implications organisationnelles et sociales de I'externalisation

Lexternalisation est donc un choix sinon stratégique (et il Fest de plus en plus comme nous venons
de I'établir), du moins organisationnel et qui va forcément avoir des répercussions sur les autre
parameétres organisationnels. En effet, Fexternalisation induit des changements organisationnels et
une nouvelle forme organisationnele @ la relation client-fournisseur vient cotoyer la relation
hiérarchigue et, aux relations de travail employeurs-salariés, s'ajoutent graduellement des rapports
employeur-employeur. Le contenu méme des professionnalités est forcément touché®, 1l sagit, dans
ce nouveau contexte, de passer d'un niveau d'organisation & un autre & travers une rupture
épistémologique que les théories de la complexité permettent de mieux appréhender®.

Du point de vue juridique, Fexternalisation va convertir un rapport de travail en rapport
commercial ou de prestatairas : « Le contrat d'achat s'apparente désormais au contrat de travail :

5. Sargis C. (2000), Les processus d'identification des compétences ciés : propesition d'un mode epératoire, Les Cahiers de
Recherche CLAREE.

6. id.

7. Quélin B. et Barthélémy ). (2001), L'externalisation stratégique, in "U'art de la gestion des risques”, Les Echos, Financial Times,
Village Mondial.

8. Gosse B, Sargis € ef Sprimont PA. (2000), Les stratégies d'externalisation : opérationnalisation et changements
organisationnels, l.es Cahier de La Recherche CLAREE, awril.

. Clergue G. {1997), L'apprentissage de la complexité, éd. Hermés, Paris.
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I'employeur s'allie sur la base d'engagements contractualisés (contrat d'achat) un ensembie de
compétences spécifiques (I'employé-fournisseur) gu'il rémunére (parts de marché) en fonction de la
qualité de sa performance {respect des engagements et des objectifs) »". L'entreprise ou la partie
d'entreprise externalisée devra désormais répondre 4 la définition d'entité économigue autonome
{activité spécifique ou distincte de 'activité principale de 'entreprise externalisatrice, disposant de
moyens humains propres, existence d'éléments d'actifs corporels ou incorporels nécessaires a
exercice de cette activité). En cas de transfert de certains des salariés de I'activité externalisée
auprés du prestataire, ce que on appelle aussi "gestion déléguée”, les liens juridiques existant
entre les salariés transférés et la société externalisant doivent cesser définitivement. Quant au
personnel de la fonction externalisée qui n'a pas été transféré, s'il n'est pas requalifié, il va étre
purement et simplement licencié pour motif économigue.

Cependant, la pratique montre que, souvent, cette technique va donner lieu & ce que "on pourrait
qualifier de circuit parallele d’employés, notamment lorsque les prestataires sont d’anciens salariés
ou gue ces derniers ont été transférés auprés de prestataires extérieurs. Dans ce cas, les rapports
maintenus entre I'entreprise et les prestataires s'apparentent plus souvent & un rapport d'emploi
rendu plus flexible par fa volonté de I'entreprise {conditions de rémunération et de fréquence
d'emploi variables). De méme, l'entreprise peut placer son prestataire extérieur dans un lien de
subordination juridique permanent et mettre ainsi & disposition du personnel ou une partie de ce
dernier. Méme si ce genre de pratiques est susceptible de revétir la qualification pénale de prét de
main d'ceuvre illicite et peut entrainer des conséquences extrémement graves pour 'entreprise
{requalification du contrat de prestation en contrat de travail, versement des cotisations sociales au
régime général de la sécurité sociale, poursuites pénales pour travail dissimulé, amendes,
interdiction de gestion de société pour le dirigeant, etc.), il est d'une part trés difficile & démontrer
en pratique et d'autre part, le phénoméne a pris tellement d'ampleur dans la réalité qu'il mérite
qu'on s'y intéresse.

1.4 Externalisation et travail atypigque : le débat sodial

Maigré le dispositif juridique qui entoure les pratiques d’externalisation et vu le développement
croissant de ces pratiques, le circuit paralldle de personnels qu'elles générent est une réalité qui
mérite qu'on s'y intéresse a plus d'un titre. En effet, la recherche de flexibilité a eu pour effet, entre
autres, la précarité de I'empiol. l y a aujourd'hui crise du travail salarié, du fait de cet impératif de
flexibilité et de la fluctuation de la demande, crise que les entreprises ont répercuté sur emploi en
favorisant ce que Y'on appelle aujourd’hui Femploi atypique qui est parfois analysé comme une
stratégie des entreprises visant & contourner fa réglementation sociale’. Les formes de cet emploi
atypigue sont diverses (emplois & temps partiel, travail intérimalre, travail autonome et & domicile,
télétravail, multi-emploi, etc) et leur dénominateur coramun est la dérogation au modéle de
I'emploi type de salarié régulier a temps plein.

Les entreprises cherchent désormais 4 substituer au lien d'emplol “classique”, avec tout ce que ce
{ien véhiculait comme valeurs de stabilité, de continuité et de cohésion sodiale, un lien de marché
et cette tendance n'est ni une réalité marginale ni un phénoméne passager. Dans fe cadre des
pratiques d'externalisation, en l'occurrence, les prestataives obtiennent souvent des contrats d'une
seule entreprise et en sont dépendants de fait, tant financiérement que sur le plan de 'organisation
méme de leur travail. Ce sont en fait des salariés sans le titre, que les lois du travail couvrent
difficlement.

Le débat, trés d'actualité du reste, sur la légitimité et 'éthique de ce genre de pratiques, sur les
plans economique et social, ne fait pas partie de notre questionnement majeur & travers cette
recherche, mais il convient, néanmoins, de présenter succinctement les argumentaires
essentiellement développés autour de fa question.

10. Neuvilte 1.Ph. (1998), Figures de fa confiance et de fa rationalité dans fe partenariat industriel, Revue frangaise de gestion,
n° 119, juin-juillet-aoqt, p. 15-24,
11, Grozellier AWM. (1998), Pour en finir avec la fin du travail, Editions de L'Atelier,
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Certains insistent sur la nécessaire adaptation aux nouvelles formes de travail et plaident pour la
relativisation du travail dans Fensemble de la vie sociale ; ils invitent les individus & interroger
d'autres activités (politique, culturelle, amicale, familiale, etc.) gui leur permettraient de s'épanouir
et de former d'autres lieux d'ancrage et de sociabilités. C'est ainst gue Paysant et Batty, par
exemple, invitent 3 une nouvelle réflexion sur le statut du travall pris dans son ensemble,
indépendamment des "connotations sociales et morales®. Ainsi, les auteurs montrent que les
nouvelles formes de I'emplol peuvent requérir certaines qualités humaines et offrir de nouvelles
libertés aux salariés, alors que le travait salarié, si bien intériorisé et fortement valorisé parce qu'il
protége les salariés, repose essentiellement sur la subordination®.

Pour d'autres, déligitimer le travail revient a valoriser de maniére inconsidérée les marchés, glorifier
les "gagneurs”, légitimer I'exclusion des moins compétents et la perte d'efficacité des régles. Cela
revient & imaginer une société ol le travail salarié aurait perdu toute sa centralité. L'économie
serait réduite 3 une simple et unigue recherche du profit 4 court terme avec le moins de salariés
possible, Les salaires ne seratent appréhendés que comme des colits et la productivité serait réduite
& 1a rentabilité financiére immédiate.

En tout cas, malgré Fintérét du débat mené autour du travail atypique, force est de constater gque
les formes de ce dernier se généralisent de plus en plus dans la pratique et ont des conséquences
indéniables : elles rompent avec les collectifs de travail et induisent une perte de repéres
identitaires {professionnels et individuels). Ainsi, comme le montre Morin, les groupes de travail qui
se forment désormais dans I'entreprise ne correspondent plus a des catégories professionnelles ni
méme & des métiers bien identifiés. Les statuts d’emplot sont diversifiés et le personnel fragmenté,
Cet effritement des collectifs de travail et des repéres socio-professionnels et la précarisation sociale
conséquente de 'employé et de son statut induisent logiquement un désinvestissement grandissant
de sa part dans les processus collectifs.

Ces facteurs, combinés aux crises sociales successives et aux nouvelles technologies qui
dématérlalisent les rapports et constituent un ebstacle 3 la rencontre physique, sont & Forigine d'un
individualisme croissant, ¢'est-a-dire d'une intention de plus en plus prononcée de privilégier des
projets et choix personnels,

I s'en est suivi un accroissement des investissements de Vindividu dans le hors-travall, dans d'autres
réseaux de refations et avec d'autres groupes (la famille, les amis, le cercle associatif), en quéte de
nouveaux moyens d'affirmation de soi. Pour certains méme, travail et hors-travall deviendront aussi
importants. Ainsi, Rochefort constate l'interpénétration de la vie privée et de la vie professionnelle,
ce que facilitent fes NTICY. De méme, d'aprés Handy, chacun devra s'inventer son écosystéme
temporel, naviguer entre les cercles productif (alterné avec des périodes de formation,
d'adaptation et de mise & jour), associatif, social, civique et les activités individuelles, créatives,
ludiques ou autres™, Par aifteurs, I'individualisme généré dans une large mesure par ces nouvelles
formes d'emploi dites atypiques et précaires et I'alfongement conséquent du temps hors-travail
conduiront & voir dans fe travail surtout un échange économigue et/ou le moyen d'exercice d'une
spécialité ou expertise personnelle, Ce rééquilibrage travail/hors travail est nécessaire pour
minimiser les effets des crises identitaires que vivront ceux gui sort sommés de s'adapter aux
évolutions de Femploi.

Désormais, et a 'image de la grande diversité de statuts qui les caractérise et de leurs présences
_variées et variables dans I'entreprise, les individus seront amenés 3 faire des choix divers et a
développer des stratégies {personnelies, sociales, professionnelles,..} différentes, & différents
moments de leur vie. Les entreprises et leurs départements de gestion des ressources humaines
devront composer avec cette réalité et ces personnels fragmentés, qu'ils ont, du reste, contribué 3
créer 1 « Dans un contexte en quéte continue de flexibilité, ol - entre autres - recherche
d'implication et exclusion cohabitent, ol paradoxalement Forganisation collective du travail est

12, Paysant M. et Batty F. (1995), Travall salarié, travail indépendant, Dominos Flammaricn,
13. Rochefort R, (1897), Le consommateur entrepreneur, Editions Cdile facob.
14, Handy Ch. (1996}, L'5ge de déraison, village Mondial,
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associée & une gestion des salariés de plus en plus individualisante, la GRH se voit contrainte
d'élaborer des compromis et de gérer des dilemmes. »".

Compromis et ditemmes d'autant plus difficiles & mettre en ceuvre dans un contexte ol les maitres-
mots sont flexibilité, innovation, création de valeur, savoir, compétence et apprentissage, enjeux
qui nécessitent une certaine constance et continuité, dans le temps, des efforts & entreprendre.

1.5 Fexibilité et compétence, les maitres-mots de Pexternalisation

{a recherche de flexibilité a eu pour effet une élévation des exigences a I'embauche {formation,
expérience), tout en faisant porter le fardeau de I'adaptation sur les individus, sans engagement en
contrepartie des employeurs : « Les entreprises n'achétent plus de la force de travail (C'est-a-dire

des capacités et un lien de subordination), mais des compétences telles que du zéle, des capacités
d'apprentissage voire d'initiative et d'innovation, autant de qualités qui étaient autrefois I'apanage
de l'entrepreneur. »™ Les formes de travail dites atypiques exigent une souplesse et une
adaptabitité redoutables parce que précarisantes : I'individu devient personnellement responsable
de 'entretien de sa compétence ; il est appelé 4 étre individuellement motivé, efficace et adaptatif,
& se former en permanence et & alterner les cycles d'emploi et de formation. Dans un contexte de
preéminence de la logigue de marché, il est invité & vendre ses capacités et & prouver en
permanence que, loin de représenter un colit pour 'entreprise, il peut lui apporter des bénéfices.

Et si le probléme de Findividualisme croissant que nous avons souligné plus haut est déploré par
l'entreprise, cette derniére n'en est pas moins {'instigatrice directe ou Indirecte : en sacrant le
concept de flexibilité, elle exige des individus de plus en plus d’autonomie et de responsabilité. Le
contrat de travail n'est plus d'adhésion et 'embauche se fait pour une compétence plus que pour
un emploi bien déterminé, ce qui remet en cause les qualifications collectives et les collectifs de
travail en général. L'entreprise se pose ainsi comme ultime juge de la compétence en soumettant
les individus & une évaluation suivie de leurs performances qui doivent étre optimales et
démontrées en permanence. Le salarié doit s‘auto-évaluer voire s'auto-exploiter et porter tout fe
temps la responsabilité de ses compétences (intériorisation des modes de contrdle) et, au final, de
son employabilité, mais en référence obligatoire 3 des normes d'évaluation arrétées par
I'entreprise, ce qui nest pas sans évoguer une conception instrumentaliste du travail, proche d'une
nouvelle forme de taylorisme® et peut étre vécu par beaucoup d'individus comme un insoutenable
stress permanent.

Les exigences de flexibilité et de compétence induisent donc une gestion des personnels {aussi bien
du dreuit principal que du circuit paraliéle) de plus en plus individualisante. Mais il est admis que,
si les savoir-faire individuels seront toujours précieux pour I'entreprise, la valeur ajoutée que cette
derniére peut réeflement en tirer réside surtout dans la confrontation, la capitalisation colective et
la mise en synergie de ces compétences individuelles. Ces derniéres sont certes importantes, mais
elles doivent surtout &tre mises au service d'un collectif de travail pour favoriser la compétence
organisationnelle qui, elle, sera garante de la pérennité de I'entreprise pulsqu'elle permettra
{adaptation et I'innovation. La flexibilité des organisations passe également aujourd’hui par la
gestion collective des compétences et c'est 13 'un des nombreux paradoxes gue "entreprise doit
gérer (individuel/collectif ; instant/durée ; stabilité/flexibilité).

Cette confrontation des compétences individuelles en vue de favoriser la compétence
organisationnelle amene a (re)mettre |"accent sur e concept d'apprentissage organisationnel, ou
plutdt & revisiter le concept au vu de la réalité des nouvelles formes de travail atypiques.
Notamment, dans le cadre des pratiques d'externaiisation (externalisation en général, ol
'entreprise a désormais affaire & des prestataires de service ou dans le cadre spécifique ol

15, Huault 1 (1998), Les nouvelles dimensions du management. La gestion des ressources humaines dans les nouvelles
crganisations, Cahiers Frangais n® 287, Management et organisation des entreprises, juillet-septembre, p. 73-78,

16. Reynaud LD, et Morin M.L. (1998}, L'entreprise dans la tourmente @ Que fait-elle de ses salariés 7 Ecole de Paris du
management, lundi § décembre, compte-rendu rédigé par Chevrier S.

17. D'aprés Le Goff 1P (1999}, La barbarie douce, Editions La Découverte, Sur le vif.
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Fentreprise a recours a du personmel intérimaire et aux prestataires de service qui les fournissent),
un besoin pressant se fait ressentir de nouvelies méthodes de création et de capitalisation collective
des connalssances.

2. Uapprentissage organisationnel
2.1 Définition

Dans un paysage socio-économique désormais fait de mondialisation, d'information et de
turbulence, la production et la gestion de connaissances et l'innovation deviennent des enjeux
majeurs. La thématique de l'apprentissage organisationnel s'en trouve réactualisée car la vitesse
d'adaptation, d'acquisition et de maitrise du savoir et la flexibilité deviennent des enjeux
fondamentaux pour la survie des entreprises. Il s'agit de trouver des modéles pour gérer la matiére
grise spécialisée et les connaissances qui constituent désormais Vactif principal des entreprises'®.

Ce regain d'intérét, particuliérement aiguisé par l'expérience japonaise™, trouve son explication,
selon Dodgson, en ce que l'apprentissage organisationnel est autant un concept dynamique
permettant la compréhension et la gestion du changement dans les organisations, qu'un concept
fédérateur qui unifie les différents niveaux d'analyse dans I'organisation (individus / groupes /
organisation} et permet de saisir la nature des organisations (une communauté en coopération)?.

Sur le plan conceptuel, ce théme trouve son soubassement dans un paradigme stratégique fondé
sur Fanalyse des ressources de I'entreprise, notamment avec Hamel et Prahalad (1989, 1930). La
démarche est essentiellement fondée sur la valorisation des compétences internes et la mise en
valeur de la notion de péle ou ceeur de compétences. Lentreprise est ici appréhendée comme un
creuset de compétences individuelles et organisationnelles, un assemblage de compétences et de
savoirs qui constituent fe patrimoine de Porganisation et qu'il faut pérenniser et enrichir,

Ce processus, qui se traduit par la capacité de Fentreprise d’acquérlr, transférer et exploiter en
permanence de nouveaux savoirs et savoir-faire, implique également un processus continu de
désactivation et de destruction de savoirs™, et un soudi permanent de faire en sorte gue les choix
d'innovation et leurs conséquences en termes de routines organisationnelles préservent les
capacités de I'entreprise a exploiter les opportunités d'innovation futures.

La qualité des compétences de I'entreprise dépend alors de sa capacité & valoriser au plan collectif
les compétences individuelles, Cest-a-dire de {a qualité de Fapprentissage organisationnel, lequel
va générer un répertoire de réponses dans tequel elle pourra puiser dans des situations non
prévisibles ex ante. En fait, Hl s'agit autant d'un processus de maftrise collective d'un processus
nouveay que d'un processus d'innovation et de renouvellement collectif. C'est en tout cas un
processus intégré et intégrateur qui relie les individus et les différents sous-systémes de
Porganisation et qui implique la circulation et le partage de l'information. Pour Senge,
{'organisation apprenante, "intelligente®, est une organisation « (...} ou les gens apprennent en
permanence comment apprendre ensemble »™.

Il est donc généralement entendu que Fapprentissage organisationnel implique la dimension
collective. En effet, le groupe est le lieu privilégié du partage des savoirs et expériences individuels
pour favoriser I'émergence d'idées nouvelles et de modéles mentaux innovants, gue ce soit par la
transmission des savoirs individuels aux autres membres organisationnels, ou par la création
collective de savoirs. Lorsque Pentreprise met tout en ceuvre pour inciter les individus & révéler leurs
savoirs individuels, elle peut apprendre et se modifier elle-méme®. On voit donc que
Fapprentissage organisationnel offre un fort potentiel de valeur ajoutée puisqu’il est susceptible de
permettre & I'entreprise de gérer le changement, d'innover et d'étre flexible.

18, Quinn 1.B. {1994), L'entreprise intelligente ; savoirs, services et technologie, Dunod.

19, Cf. Veltz P. et Zarifian P. {1993), Vers de nouveaux modéfes d'organisation ? Sociologie du travail, n® 1/93, p. 44-67,

20. Dogson M. (1993}, Organizational fearning : a review of some literature, Organization Studies, vol. 12, n° 3, p. 375-394,
21, Tampoe M. (1994), Exploiting the core competences of your organization, Long Range Planning, vol. 27, n® 2, p. 66-77.
22, Senge P. (1931}, La cinguiéme discipline. L'art et la maniére des organisations qui apprennent, First, Paris.

23. Weilss D, {1994), Les nouvelles frontiéres de Pentreprise, Revue Frangaise de Gestion, sept-oct,, p. 38-49.
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Or, cette forme de flexibilité va difficlement de pair avec celle induite par 'externalisation et les
nouvelles formes de travail atypiques en général, en ce que ces derniéres induisent un effritement
des collectifs de travail, une individualisation de plus en plus marguée des situations de travail et
un désengagement social progressif de Pentreprise.

Pour Favereau, 'organisation peut étre vue comme «un marché interne du travail, protégeant ses
membres du marché externe afin de rendre possible un apprentissage organisationnel». il est en
effet généralement admis que Fapprentissage organisationnel ne peut se faire dans un contexte de
précarisation sociale des travailleurs. «Les personnes dont Videntité est profondément engagée
dans le travail attendent de leur entreprise une certaine permanence incarnée par la sécurité d'un
contrat et des perspectives de carriére (...}. En privilegiant I'éphémére et 1a mobilité, on expose les

personnes a une grande précarite. Ce manque de perspective risque de décourager
progressivement les personnes de prendre de l'initiative.»”® Comment alors des pratiques telfes que
{'externalisation peuvent-elles étre compatibles avec 'apprentissage organisationnel ? Ce dernier
est-il encore concevable dans ce cadre précis et, dans "affirmative, aura-t-il les mémes modalités ou
faut-il trouver de nouvelles voies pour Vappréhender 7

2.2 LU'apprentissage organisationne! dans un contexte d’externalisation :
les réponses théorigues

Les réponses théoriques & ces questionnements existent dans la littérature et pourraient 8tre jugées
a priori encourageantes. En effet, beaucoup d'auteurs admettent que le partage des savoirs,
moteur de {'apprentissage organisationnel, ne se limite pas a lintérieur de P'organisation. Plus
encore, |'organisation du travail en réseau est récemment devenue fortement prescrite. Kogut
avance méme que |'apprentissage peut constituer une motivation propre 4 la réalisation d'alliances
ou d'accords inter-entreprises, surtout dans les secteurs ot les changements technologiques sont
rapides, afin de permettre aux entreprises d'apprendre plus vite et de rester dans la course
concurrentielie. Les voles externes de "apprentissage {par imitation, par greffe) permettent alors
Vobservation et I'imitation des compétences du partenaire et, une fois 'accord fini, leur mise en
ceuvre afin de concurrencer P'ancien partenaire®,

Dans le méme ordre d'idées, Weiss souligne la fin de "'autosuffisance économique™” des entreprises
et la nécessité de recourir & des ressources et compétences externes. Dans ce cadre, V'auteur
préconise 'horizontalité des structures, c'est-a-dire le travail en équipes transfonctionnelles
auxquelles peuvent 8tre associés les partenaires extérieurs de I'entreprise tels que les prestataires
des fonctions externalisées?,

Lapprentissage est d'autant plus indiqué dans le cadre de Fexternalisation qu'il est possible que des
fonctions exercées par I'entreprise et qui sont considérées comme non stratégiques  un moment
donné le deviennent au regard de leur propre évolution, de l'évolution de l'activité, de
'organisation et du marché. Dans ce cas, I'externalisation de ces fonctions peut s'accompagner de
transferts d'équipements spécifiques, de personnels et de technologie parfois irrévocables et de
perte de savoir-faire {compétences individuelles et organisationnelles), d'adaptabilité et de
capacités d’innovation, car elle implique la perte d'informations et de connaissances
opérationnelles au niveau de Pactivité externalisée.

Par ailleurs, I'apprentissage permettrait de limiter ou de réduire I'étendue de I'état de dépendance
dans lequel I'entreprise pourrait se trouver vis-a-vis de ses prestataires, surtout s'ils ne sont pas
nombreux (concentration de F'offre) et/ou s'ils développent des comportements opportunistes post-
contractuels. L'apprentissage collectif dans le cadre d'une externalisation peut donc &tre envisageé
en référence & la littérature sur les apprentissages dans les organisations réticulaires.

24. Favereau O. (1989), Marchés internes, marchés externes, Revue E conomique, vol. 40, n® 2, p. 273-328.

25. Reynaud 1D. et Morin M.L. (1996), Lentreprise dans Ja tourmente : Que fait-efle de ses salariés ? Ecole de Paris du
management, lundi 5 décembre, compte-rendu rédigé par Chevrier S.

26. Kogut B. (1998), Joint ventures : theoritical and empirical perspectives, Strategic Management Jourral, vol. 9, n° 4, p. 319-332.
27. Weiss D. {1994}, Les nouvelles frontiéres de Mentreprise, Revue Frangaise de Gestion, sept.-oct., p. 38-49,
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2.3 Apports et limites de Ia littérature sur I'apprentissage dans les structures en réseau

Lorganisation en réseau {ou modulaire, ou réticulaire) est «un regroupement d'entreprises ou
d'unités spécialisées et coordonnées par des mécanismes de marché plutdt que par une chaine
hiérarchique classique »*®, Cette configuration permet de multiplier entre les individus les
connexions informationnelles, non hiérarchisées, auto-régulées, évolutives et ouvertes et le
"maillage des compétences”. Par ailleurs, Fexpérimentation dans le cadre des réseaux d'entreprises
permet la confrontation et la réciprocité entre savoir et action et favorise la construction d'un
référentiel commun pour Paction, le partage et le transfert des savoirs®, mais aussi un
désapprentissage plus aisé de savoirs devenus obsolétes, par la reférence au partenaire extérieur
qui peut apporter plus de souplesse.

Les relations résiliaires supposent une démarche cumulative (assimilation, augmentation,
modification, correction, destruction 1 recréation de connaissances et de savoir-faire au fur et &
mesure du travail). La diffusion des connaissances entre partenaires dans un réseau augmente
I'expérience, et la performance moyenne des organisations qui échangent des connaissances tend
3 étre meilleure gue celle des organisations qui apprennent isolément™.

Ces liens sont censés étre régis par la coopération. On pose idi hypothése d'un partenariat durable
caractérisé par un fort degré d'interaction et non d'une simple relation de fourniture : ia relation
est formalisée 3 travers des engagements contractualisés, les efforts sont coordonnés et
'engagement est réciproque. ke réseau permet alors un circuit d'apprentissage nouveau {intra et
interorganisationnel), liant le systéme interne a I'externe par I'existence d'un langage partagé et
d'une culture commune. Mais ce sont 3 chague fois des actions individuelles qui vont reforger en
continu les relations avec les autres acteurs et &tre garantes de la durabilité de cette coopération™.

On évoque diailleurs de plus en plus, dans le cadre des relations résiliaires, le concept
d’apprentissage relationnel qui présente I'avantage de dépasser 'hypothése de cumulativité des
connaissances {un processus linéaire) préconisée par ['apprentissage organisationnel.
L'apprentissage relationnel suppose interaction, transversalité et flexibilité relationnelles entre les
partenaires et met e doigt sur I'importance de la dimension sociale qui unifie dans le temps ces
relations et leur permet de durer® On parle ici d'"espace convergent d'attonomie"®,
d'"appartenances productives” plutdt gue d'appartenance totale, autre forme de lien social
conciliant interconnaissance et engagement, vécus de facon personnalisée®, ce qui suppose une
“conscience politique” de la part des acteurs®™.

Néanmoins, il faut souligner que ce type d'apprentissage est en réalité trés complexe et
difficilement maitrisable et que le caractére souvent tacite des compétences en limite la portée, &
moins que la durée de 'aliiance soit suffisamment longue pour permettre a 'une des parties de
codifier progressivement les savoirs tacites de |'autre, que les attributs organisationnels internes
favorisent 'apprentissage (notamment, existence d'une culture de lapprentissage) et que les
parties ne résistent pas 2 la diffusion de leur savoir collectif. Notons d'ailleurs que si fa
codification d'une connaissance {(son utilité) contribue 3 augmenter sa valeur économigue, sa
rareté y contribue également, ce qui peut en soi constituer un facteur inhibitif de diffusion des
connaissances entre partenaires dans un réseau®.

28, Lauriol ). (1994), Management stratégique : repéres pour une fin de siécle, Gestion, vol. 4, décembre, p. 59-71.

29. Landier H (1991), Vers Pentreprise intelligente, Calroann-Lévy.

30, Divey Ch, Debuisson S. et Torre A. (1998), Compétences et formes d'apprentissage : pour une approche dynamigue de
Pinpovation, Revue Frangaise de Gestion n® 118, mars-avril-mai, p. 115-127.

31. Weiss D. (1994), Les nouvelles frontidre de l'entreprise, Revue Frangaise de Gestion, septembre-octobre, p. 38-49.

32, Favereau O.et Thevenot L. {1991), Régles, coordination et apprentissage : relecture de frois théories institutionnalistes de
L.'entreprise, Collogque C GUIDE, Marseille, 19-20 septembre.

33, Coudert . et teyronas Ch. (1896}, L'apprentissage refationnel comme élément de génése et de dynamique de I'organisation
en réseau, Aix-en-Provence, 14-15 septembre.

34, Casto L, Guerin F. et Lauriol 1 {1898}, L.e modéle des 3 C en question, Revue Frangalse de Gestion n® 118, mars-avril-mai, p. 75-89.
35, Jaco J.H. (19943, Formes anclennes, formes nouvelles d'organisation, PUL

36. Boisot M. et Mack M. (1995), Stratégie technologique et destruction créatrice, Revue Frangaise de Gestion mars-avril-mai, p. 419,
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Le questionnement demeure donc entier concernant les modalités pratiques de cette forme
d'apprentissage. Par ailleurs, est-ce que les préconisations sur les apprentissages dans le cadre des
partenariats inter-entreprises en général, tiennent la route dans le cadre des liens entre entreprises
externalisatrices et prestataires de services ?

3. Pistes 4 explorer en vue de favoriser les apprentissages intra et inter-organisationnels
dans un contexte d’externalisation

En fait, le questionnement sur l'apprentissage organisationnel dans le cadre d'une opération
d'externalisation est double

s Quelles seront es modalités de 'spprentissage intraorganisationnel, SUits 3 ViNteracion entre les
employés externalisés et la compétence interne de 'organisation 7 Quelles sont les capacités
d’absorption et les aptitudes des différents membres organisationnels & assimiler et 3 transmettre les
éventuels savoirs provenant de l'extérieur, en admettant que les employés externalisés acceptent de
transmettre ce savoir ? Uhypothése ici est que Vapprentissage organisationnel repose surtout sur les
capacités internes ;

* Un processus d'apprentissage interorganisationnel, dans le cadre de rapports d’organisation a
organisation (sous-traitant, fournisseur, collectif intérimaire, collectif professionnel). Le
questionnement est alors : comment apprendre ensemble, dans un cadre inter-organisationnel
specifique 7

Toujours est-il que le premier obstacle & cet apprentissage réside dans un probléme identitaire et
sécuritaire : les prestataires, souvent des employés externalisés et devenus autonomes, ne sont
souvent ni entiérement salariés ni réellement autonomes, pas toujours dans 'entreprise ni carrément
a l'extérieur. On parie d‘ailleurs de plus en plus des faux autonomes ou autonomes dépendants.

Par ailleurs, les opérations d'externalisation sant trés fréquemment accompagnées de transferts de
personnel et de licenciements. De e fait, elles rencontrent souvent une opposition cuverte ou larvée
lorsque Fentreprise externalisatrice et le prestataire n'ont pas réfléchi sur le redéploiement des
salariés. Le personnel transféré chez le prestataire ou les salariés restés 3 l'intérieur de I'entreprise
externalisatrice peuvent contribuer de fagon insidieuse & faire échouer 'opération (baisse de la
productivité, phénoménes de démotivation..) et & inhiber les apprentissages escomptés®, Tout
dépendra donc des modalités selon lesquelles s'est effectude l'externalisation des employés (est-ce
gu'elle a £té subie ou voulue, c'est-a-dire le degré de contrainte imposée aux individus par I'opération
d'externalisation).

Ensuite, si {on envisage 'externalisation dans un cadre résiliaire, la coopération dans ce contexte n'est
possible que il existe des relations de confiance entre les individus.

3.1 Réflexion sur fa confiance et la coopération dans un contexte d'externalisation

Dans un cadre résiliaire, la confiance est basée essenticllement sur P'observation mutuelle des
actions des partenaires et sur leur réputation. Pour Neuville, ¢'est dans la phase postcontractuelle
de la coopération interenireprises que la confiance devient un processus adaptatif, un
apprentissage interorganisationnel. Elle se construit entre individus des organisations : if s'agit alors
de transformer une confiance institutionnelle (interorganisationnelle) imposée d’emblée en une
confiance interindividuelle élaborée bilatéralement et basée sur la qualité des relations. Cette
confiance implique, entre autres, le droit 4 I'erreur pour qu’un apprentissage mutuel et réciproque
puisse &tre envisageahle®™. La question qui se pose est alors de savoir si ce droit 2 erreur est toléré
par les entreprises en pratique, dés lors qu'il va & Fencontre des impératifs de compétence et de
flexibilité qui régissent et justifient la relation méme.,

37. Quétin B. et Barthélémy J. (2001, L'externalisation stratéglque, in L'art de la gestion des risques, Les échos, Financial Times,
Village Mondial.

38. Neuville J.-Ph. (1998), Figures de la confiance et de la ratinalité dans le partenariat industriel, Revue Francaise de
Gestion n® 119, juin-juillet-aodt, p. 15-24.
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Selon Dejours™, la confiance renvoie, non pas a des caractéristiques psychologiques des individus
mais a des conditions éthiques ; elle tient a la visibilité que chacun offre de son comportement et
des arrangements quotidiens qu'il met en ceuvre ; & l"existence de régles morales communes qui
assurent la prévisibilité et la régularité des comportements Deux éléments complémentaires & la
confiance sont Féquité et la réciprocité™. Néanmoins, certains auteurs doutent de I'applicabilité de
ces conditions dans le cadre de la relation spécifique de travail externalisé. Ainsi, pour Reynaud, la
relation de travaill est un jeu de coopération qui recouvre des échanges complexes rarement
equilibrés, cette relation est empreinte d’'une grande méfiance : ce jeu de coopération permet des
stratégies opportunistes dans lesquelles les uns et les autres ne tlennent pas leurs engagemenits et,
du fait de ces tentations opportunistes, la relation d’emploi est particuliérement difficile”. Une
solution préconisée alors par Ducatte pour pallier ce probléme est "l'indépendance en réseaux
structurés”, c'est-a-dire la réunion d'entrepreneurs indépendants en des réseaux structurés pour
contrebalancer le pouvoir des donneurs d'ordre™. Cette solution permet d'envisager de fagon plus
réaliste une relation résiliaire hénéfigue aux deux parties.

En réponse a cette problématigue de la confiance, ingham et Mothe ajoutent que les déterminants
de V'apprentissage organisationnel dans les coopérations ne sont pas seulement de nature
comportementale, mais aussi de nature structurelle : nature du savoir {tacite ou articulable,
enseignable ou non, complexe ou simple, observable dans Putilisation ou non...}, expérience
{capacité d'absorber Finformation, structure de savoir préexistante) et mode de distribution des
taches entre partenaires dans la coopération®™ Soulignons & ce propos limportance du rile que
peuvent jouer les NTIC dans la mémorisation et la transmission rapide, réciproque et pertinente des
savoirs entre les partenaires dans un réseau, si tant est que les aspects humains et
comportementaux de la relation soient satisfaisants pour les parties.

Nous voyons donc que, st le cadre coopératif présente un intérét théorique évident pour favoriser
flexibilité et apprentissage, sa mise en pratigue est entachée de plusieurs conditions
{comportementales, éthiques, structurelles) et son succés dans le cadre de relations de travail reste
trés hypothétique. Une piste de solution qui pourrait étre explorée pour gérer le dilemme
externalisation-apprentissage organisationnel est |'essaimage.

3.2 L'essaimage, apports et limites

« U'essaimage est un processus de création d'entreprises qui se caractérise par le développement
d’une entité nouvelle par un salarié, qui quitte alors son entreprise, aidé dans sa démarche par son
ancien employeur, »* Méme si la réalité des pratigues d'essaimage sur le terrain montre une grande
diversité, nous nous intéressons, dans le cadre qui nous préoccupe, 2 I'essaimage comme processus
d'externalisation d'activités (développement stratégique de projets ayant une activité proche de
celle de Fentreprise externalisatrice, développement d'un réseau, ce qui suppose la valorisation par
Fentreprise des compétences détenues par les individus). Dans ce sens, Fessaimage est utilisé en
exierne pour développer des relations basées sur les synergies inter-entreprises, des éléments
fédérateurs de futurs réseaux.

Notamment dans le cas d'essaimage d'activités (extrapreneuriat), les deux parties optent pour un
partenariat de long terme, afin de bénéficier mutueliement de synergies complémentaires, que ce
soit dans le cas d’'une création spontanée, de sous-traitance par satellisation, d'abandon d'activités
non rentables ou non stratégigues ou d'externalisation. Cette pratigue est censée donner lieu au

39, Dejours Ch. {1993), Coopération et construction de I'identité en situation de travail, Futur Antérieur vol.16, n® 2, p. 41-52.
40. Capul ).Y. (1998}, Des organisations fransversales & la coopération dans I'entreprise, Cahiers Frangais n® 287, Management
et Organisation des entreprises , julllet-septembye, p. 57-65,

41. Reynaud LD, et Morin M. {1996), L'entreprise dans la fourmente : que fait-elle de ses salariés ? fcole de Paris du
Management, lundi 5 décembre, compte rendu rédigé par Chevrier S,

47 Ducatte J.C. (1995), Aprés fa crise. L'entreprise post-taylerienne, Les Editions d'Organisation.

43, ingham M, et Mothe C. {2000}, La coopératicn en recherche et développement. Les déterminants de ‘apprentissage
organisationnel, Revue Francaise de Gestion n® 127, janvier-février, p. 71-80.

44. Davat H. (2000), La valorisation des compétences au sein des PMJ essaimées ! fe cas du C.EA., 5% congrés international de la
PME, 25, 26 &t 27 octobre b Lille {AIREPAME).
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développement d’activités novatrices par Fentreprise essaimée dans le cadre d'un partenariat
stratégique, ce qui suppose le développement d'une stratégie de type gagnant-gagnant et
i'élaboration par 'entreprise essaimante d'un dispositif relativement souple pour mieux répondre
aux besoins des essaimeés.

Vintérét de cette pratique est que les essaimés sont familiers avec {a culture de l'entreprise
essaimante, cette derniére apporte a l'essaimé son réseau de connaissances et lui permet
d'apprendre chez et avec les autres. Les compétences acquises par les salariés au sein de 'entreprise
essaimante seront deésormais exploitées par ceux qui les détiennent dans des structures plus
flexibles et réactives. 'essaimage permet alors de conserver ces compétences et de les enrichir dans
le cadre d'un réseau de proximité. Par ailleurs, les essaimés vont généralement bénéficier

~indivectement de Tentreprise essaimants dans e cadre o' Ui partenariat Techniologigue. L entreprise
essaimante pourra ainsi suivre & distance Fexploitation des compétences de Pessaimé. De plus,
lorsque la culture de l'entreprise est partagée, les relations personnelles et professionnelles s'en
trouveront facilitées et il sera possible de développer une forme proche du mode réseau®.

L'essaimage permettra donc la mise en place de stratégies relationnelles et de relations durables,
surtout lorsque V'essaimé ne fait pas bénéficier la concurrence de ses compétences Seulement, avec
le temps, I'essaimé annexe de 'organisation va &tre de plus en plus autonome et indépendant de
F'entreprise essaimante, surtout lorsque son activité connait une forte croissance : de liens de sous-
traitance, on va passer 4 une forme de co-traitance et de partenariat industriel, puis éventueliement
3 des relations ponctuelies. A terme, 'évolution des employés externalisés de Fétat d'indépendance
en précarité (lien commercial unique avec Fentreprise), A& l'indépendance socialisée (liens
commerciaux multiplesy®, si elle fortifie ces employés-entrepreneurs, elle diminue la pertinence des
apprentissages inter-organisationnels et intra-organisationnels. L'essaimage ne peut donc
constituer qu’une solution temporaire en termes d'apprentissages inter-organisationnels et de
flexibilité, De méme, cette solution ne peut étre envisagée a l'infini puisqu'il arrivera forcément un
moment ou il n'y aura plus dans l'organisation d'employés a essaimer (il ne restera que le noyau
dur de dirigeants-décideurs, d’experts). Néanmoins, il faut garder a l'esprit que toute solution
préconisée dans le paysage socio-économique actuel ne peut étre gue provisoire,

D'ailleurs, si fes équilibres obtenus grace & ces configurations et dans le cadre des configurations
résiliaires en général sont éphéméres, Cest peut-&tre tant mieux, parce gue les relations risquent de
devenir si fortes et si ancrées dans un nouveau collectif de travail qu'elles remettraient en cause les
motivations profondes qui les ont généré : i I'intention premiére de ces relations d'externalisation
étaient la recherche de flexibilité, le collectif reconstruit en externe peut devenir fort au point
d’inhiber cette flexibilité.

3.3 Synthase et recommandations

En définitive, pour favoriser les apprentissages organisationnels dans un contexte d’externalisation,
les pistes & explorer en raisonnant aussi hien en termes de gestion des ressources humaines qu'en
termes de relations résiliaires, passent nécessairement par des solutions personnalisées. Dans le
premier cas, I'entreprise devrait dorénavant faire preuve d'une grande * proximité psychologique”
vis-a-vis des employés et trouver des solutions et des moyens de motivation personnalisés pour les
amener 3 s'impliquer dans des apprentissages payants pour I'entreprise et pour eux-mémes”, Le
concept d'"employabilité" est d'ailleurs un exemple trés parlant sur cette individualisation des
rapports entreprise-employé. U'employabilité est 'engagement de "'entreprise dans la formation de
Femployé, dans sa “mise en acceptabilité®, & défaut d'une garantie d’emplol stable. Elie suppose
une symétrie dans la relation entre un employé pris isolément et un employeur, sans passer
nécessairement par un collectif intermédiaire™.

4%, Id.

46. Ducatte ).C. (1995), Aprés fa crise. L'entreprise post-taylorienne, Les Editions d'Organisation.

47, Morin P, (1995}, La grande mutation du travail et de Femploi, Les Editions d'Organisation, 2° édition.

48. Reynaud LD, et Morin M.L. (1996), L'entreprise dans la tourmente : que fait-elle de sas salariés 7 Ecole de Paris du
Management, lundi 5 décembre, compte rendu rédigé par Chevrier S,

418



l'entreprise peut aussi offrir aux individus des trajectoires professionnelles intéressantes, a défaut
de carriéres, car ces nouvelles relations instables ne sont pas forcément instantanées. Et d'ailleurs,
& ce propos, on peut émettre 'hypothése que l'entreprise devra paradoxalement miser sur les
compétences el apprentissages individuels pour favoriser les apprentissages organisationnels. C'est
d'une autre modalité d'apprentissage qu'il s'agira, sélective avant d'étre collective et collective dans
le sens transférable a la mémoire organisationnelle plutdt gue dans le sens généralisable & tous les
acteurs organisationnels. On peut d'ailleurs faire le constat qu'une littérature assez récente cautionne
de plus en plus ces modalités individualisantes de "apprentissage organisationnel. Ainsi, Baumard
appelle au respect de la singularité des individus et des groupes, véritable compétence distinctive
forsqu'on veut promouvoir le changement, au lieu de s"acharner & construire systématiguement
une vision commune et dong, souvent, de substituer un cadre normatif & un autre®. De méme,
Huber montre qu'un seul individu peut étre a lui seul le moteur de l'apprentissage organisationnel
lorsqu'il acguiert de nouveaux savoirs qui modifient le comportement de F'organisation™.

Dans le second cas, C'est-3-dire dans le cadre d'une approche résiliaire, nous avons vu gue c'est
essentiellement la qualité des interconnexions individuelles entre partenaires (responsables des
unités externalisées et prestataires) qui est déterminante pour les apprentissages dans les relations
résiliaires. Mais si les rapports demeurent aussi cloisonnés entre personnes, ity a peu de chances gue
se développent des apprentissages pertinents dans le cadre de ces relations, & moins que les
responsables d’unités voient l'utilité de diffuser leurs savoirs & toute 'organisation et acceptent de
le faire, mais aussi que les autres membres organisationnels acceptent des apprentissages
provenant de partenaires externes. Autrement dit, cette qualité relationnelle doit d’abord é&tre
diffusée et impulsée a tout le niveau intra-organisationnel, auprés du noyau dur d’employés stables
dans I'entreprise, en favorisant des attitudes d'ouverture, de tolérance, de confiance et de coopération.

Par ailleurs, I'entreprise pourrait étre amenée & investir dans des formes d'apprentissage locales,
industrielles, sectorielles, dans la branche et/ou en partenariat avec d'autres employeurs,
éventuellement de concert avec des établissements d'enseignement et de formation, les
collectivités territoriales et FEtat, et élargir ainsi le cercle du collectif, pour que les apprentissages
successifs ou simultanés des individus rejailtissent sur 'organisation dans ce contexte de Femploi
atypique. Mais, nous y revenons, les chances que cet apprentissage se transmette & 'organisation
dépendra aussi et dans une large mesure des structures organisationnelles internes et des dispositifs
mis en place (& I'intention du noyau dur stable de I'entreprise) pour favoriser les apprentissages et
les desapprentissages collectifs.

Mais n‘oublions pas gue, puisque ce développement des formes atypigue de l'emploi semble
irréversible, tout un travail de socialisation devra étre mené en profendeur par les différents acteurs
socio-économiguies (I"Etat, les entreprises, les média, etc.) dans le sens d'une reconnaissance sociale
des nouvelles formes de 'emploi, mais aussi du hors-travail : plus les individus trouveront une
legitimité sociale dans leurs investissements hors-travail et feront partie d'autres collectifs, plus ces
activités leur donneront la compensation sociale et émotionnelle nécessaire pour trouver un
équilibre social et envisager le colfectif autrement. Cela exige notamment de la part des entreprises
un effort considérable et de longue haleine et suppose qu'elies investissent plus activement, dans
fes années & venir, le domaine social et citoyen dans le sens large. De méme, dans ces conditions, il
semble indigué pour les individus de faire Fapprentissage d'un autre rapport au travail et au temps
: ils devraient accepter 'idée de contribuer a forger des apprentissages organisationnels durables,
tout en tolérant Vidée de leur propre non-durabilité dans Ventreprise. Mais cela suppose la
démonstration permanente, par cette derniére, aux salariés, de leur intérét & jouer positivement le
jeu d'une carridre a rebonds™ et la mise en ceuvre dincitations telles que la réciprocité des
apprentissages, des garanties d'employabilité auprés d'autres entreprises, etc.

49, Baumard Ph. (1995), Des organisations apprenantes ¢ Les dangers de la consensualité, Revue Frangaise de Gestion,
septembre-octobire, numeéro spécial Les Chemins du Savoir de I'Entreprise, p. 49-57.

50. Huber G.P. {1891), Organizational Learning : The Contributing Processes and The Literatures, Organization Science, vol. 2,
n® 1, p. 88-115.
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Conclusion

En conclusion, nous pensons qu'a Favenir, § faudra interroger de nouveaux modes d'acquisition et de
transmission des savoirs individuels et collectifs dans ce nouveay contexte de 'externalisation et du
travail atypique en général, en gardant & 'esprit que :

* |"apprentissage, quelle que soit sa nature, implique toujours le droit 4 l'erreur et le bénéfice du
doute pour les employés externalisés, pour que le concept de confiance puisse &tre opératoire dans
ce type de relations ;

+ 'externalisation n'est pas nécessairement négative, elle peut apporter la cassure culturelle
nécessaire pour activer les processus d'apprentissage et de désapprentissage organisationnels, en

introduisant des situations de tensions créatives telles gue 'exposition & d'autres contextes culturels
ou lintroduction de profils déviants®. Néanmoins, le poids des facteurs culturels nationaux sera
déterminant dans la mise en ceuvre de cette pratique d'externalisation et, surtout, dans
l'opérationnalité du concept de confiance ;

* le sens du mot “collectif" lui-méme doit &tre revisité. il pourrait s'entendre désormais comme "3
plusieurs® et non comme “ensemble” et la nuance, fondamentale, souligne tout le poids que les
individualités pourront &tre amenées 3 jouer dans ce processus™. Par ailleurs, on ne peut plus parter
d‘un collectif de travail, mais de collectifs multiples, pluriels, volatiles, gui se constituent et se
reconstituent en permanence ;

s les nouveaux contextes de travail appellent & une révision du contenu des enseignements et des
formations individuelles qui, jusque-13, ne font que socialiser les individus pour une bonne intégration
dans le milieu de 'entreprise, alors que les colfectifs pour lesquelles elles les socialisent risquent de ne
plus &tre [a ou d’avoir dorénavant un entendement différent.

Pour finir, nous dirons que nos sociétés sont aujourd’hui de plus en plus individualistes et
individualisantes. Mais cela n‘empéche pas les individus qui en font partie de toujours vouloir faire et
construire des choses ensemble. Si F'entreprise est une réalité différenciée ou distincte de la société
globale, les hommes qui en font partie sont les mémes : ils tendront, presque spontanément, au
retour & des formes d'intelligence collective. Et c'est surtout sur cela qu'il faut gager pour que le
concept d'apprentissage organisationnel puisse encore tenir la route. Mais pour pouvoir tenir ce pari,
il nous semble nécessaire que les entreprises reviennent sur des modes de gestion des individus moins
deshumanisants (moins précarisants, moins marginalisants, moins aliénants), ce qui exige une
réflexion fondamentale a mener par les dirigeants d'entreprises quant aux "modéles” de base qui
guident leurs dédisions. Toute la question est justement de savoir si les dirigeants sont préts 4 prendre
ce genre de recul.

Ce travail nous a permis, en nous plagant dans une optique de création de valeur pour P'entreprise,
d'explorer les possibilités d'apprentissages organisationnels dans un contexte d'externalisation. Mais
a I'issue de ce travail, nous pensons &tre justement en droit d'interroger I'opérationnalité du concept
de valeur utilisé de facon partielle. En Foccurrence, faut-il parler de stratégie ou de stratégies GRH ?
Dés lors que les stratégies se multiplient, certaines cherchant a réduire les cofits afférents aux hommes
et & assurer la flexibilité numérique, d'autres cherchant & motiver pour obtenir le meilleur du salarig,
d'autres encore cherchant a capitaliser les savoirs des uns et des autres et 4 en dégager des synergies,
peut-il y avoir création de valeur globale et significative pour |'entreprise 7 Peut-on échapper 3 la
contradiction 7 D'un autre coté, si l'on ne cherche pas a créer de la valeur pour les employés aussi (au
méme titre que pour les actionnaires, fes clients, etc.), y a-t-il vralment ¢création de valeur ? Enfin, cette
probiématique rappelle, s'il en était encore besoin, que la stratégie GRHM est {ou doit &tre) Fune des
facettes de la stratégie d'entreprise, non une sous-stratégie ou une stratégie “secondaire”
fonctionnant par a-coups a la traine des autres décisions stratégiques.

52. (de} La Ville V1. {1998), Las nouveltes dimensions du management, Cahiers Frangais n® 287, " Management et Organisation des
entreprises *, juillet-septembre, p. 96-104, )
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