COLUMBIA UNIVERSITY *
(NEW YORK CIT

CORNELL UNIVERSITY
(NEW YORK STATE)

* axtrait de fa lste des business schools accréditées par '

Groupe

ESSEC :

La premiére Business School
européenne a intégrer [‘association
internationale la plus prestigieuse.

HARVARD UNIVERSITY *
{BOSTON-CAMBRIDGE)

ESSECH
(FARIS-CERGY)

BACSB

Al

oot

U"accréditation AACSB confirme la reconnaissance internationale
de l'un des premiers groupes européens de management.

Les Etats-Unis ont fait réver des géné-
rations d'gétudiants. Partir atudier & San
Francisco, Boston ou New York, était une
garantie de fermation de qualité, de dipld-
me reconnu, d'adaptabilité et de capaciti
a occuper des postes de dirigeants dans
de grandes entreprises internationales,

Aujourg'hui, Paris-Cergy est entré dans

cette tégende, car le groupe ESSEC a requ,
en avril 1987, Uaccréditation de YAACSB
- The International Association for

Management £ducation - qui le classe

parmi les plus prestigieuses business

schools internationales : Harvard, Comnell,

Cotumbia... Ce label d'excelience et
de reconnaissance internationale vient
courcnner la qualité de l'enseignement
dispensé dans les différents programmes
de formation du groupe ESSEC, le niveau
de gualification des professeurs et fa

sélectivité du recrutement étudiant.

ESSEC| | ESSEC

| | ESSEC

ESSEC

ESSEC

EPSCI| |1MHI

i

GROUME BSSEC. ETABLISSEMENTS PRIVES D'ENSEIGNEMENT SUPERIRAIR, ASSOCIATION LOT 1901 AFFILIE A 1a CHAMBRE DE COMMERCE 1T DINDUSTRIE DE VERSAILLES VAL [OISE - YVELINES

Premiére business school européenne accréditée par UAALSE -
The International Association for Management Education.

— hnnedd 14 B A snd  AA B A o) el
MBA MANAGEMENT MASTERES {NTERNATIONAL INTERNATIONAL ECOLE DE ESSEC goren
EDVCATION SPECIALISES LUXURY BRAND G MANAGEMENT
MANAGEMENT MANAGEMENT INTEARATIONAL
info@essec.fr www.essec fr (Agir an plonmier)

ACTING FIRST







-

INTRODUCTION

Dominique BALLOT et Fernando CUEVAS
La différence des logiques entre la GRH et le management

11 Adnade BELOUT et Renaud STEPHANE
L'évaluation des programmes de prévention en sanié et sécurité au travail dans le contexte canadien :
les premisses d’un nouveau cadre conceptuel!

19 Anne-Frangoise BENDER, Anne-Marie FRAY et Zahir YANAT
Le réle de la confiance dans U'audit social

27 Luc BOYER
Audir et évolution des formes d'organisation, approche globale

29  Franck BRILLET
Compéiitivité de Uentreprise et temps : les enjeux d'une entreprise face au projet de loi des 35 heures

45  Jacques BROUILLET
Compétitivité et droit social

53  Laurent CAPPELLETTI
Propositions de rénovation de I'audi des filiales d'un groupe mondial

65 Jean-Luc CERDIN, Eléonore MARBOT et Jean-Marie PERETTE
L'audit de 'dge
71 Christian DEFELIX

L'audit des modéles en ressources humaines : vers une grille d'analyse des systémes de Gestion des Ressources
Humaines

83 Nathalie ESTELLAT et Ewan QIRY
Enjeux ef controverses de Uappréciation des compétences dansla perspective d'une GRH intégrée et dynamique

99  Louis FORGET
Méthodologie d’audit social par analyse des couples entre quatre principaux composants du systéme Entreprise
{stratégie, structure, personnes, culture)

105 Jean-Pierre HEDOUIN
Audit social dans un contexte global, le diagnostic des risques et opportunité, similitude des intégrations socio-
organisationnelles problématigue générale

169 Pia IMBS
L'apprentissage dans Uenseignement supérieur : un champ d’investigation pour la recherche en ressources
humaines

11%  Alain KLARSFELD
Modeéle de branche et pratiques d'entreprise en matiére de classification et de gestion des compétences ;
le cas d’une emtreprise du carton ondulé

129 Samuel MERCIER
Les outils d'incitation au développement durable : nouveau mode de gouvernance des entreprises

139 Stefka MIHAYLOVA
Général sans Armée ou Armée sans Général

151  Joan MUNDET | HIERN et Albert SUNE TORRENTS

La DRH et Uencouragement des processus d’apprentissage vers les compétences

159  Jean-Marie PERETTI
Audit de la gestion des dges

167 Jean-Claude PEYROLLE
Ecouter ou auditer 7 Audit social et gestion des processus transverses

‘? 177 Jean-Miche]l PLANE
y Le management des savoirs et la compéritivité de Ientreprise dans le contexte de la mondialisation. Le cas
d’une entreprise de production de cartes électronigques

191 Claude RAINAUDI

Pourguoi croire ce qu'ils disent guand on peut savoir ce qu'ils pensent ?

195 Georges TREPO et Nathalie ESTELLAT
Les difficultés d’articulation entre discours et pratigue managériale dans la mise en auvre des dispositifs
d’appréciation du personnel

207 Catherine VOYNNET FOURBOUL et Sébastien POINT
Communication institutionnelle et discours des acteurs sociaux : une approche de la communication stratégique
de Rhine-Poulenc

217 Hédia ZANNAD
Gestion des Ressources Humaines er spécificité culturelle - Application au contexte culturel arobo musulman

e
2=

- B







Audit social
dans un contexte global

Depuis 17 ans, I'Université d’Eté de IIAS rassemble les acteurs et les partenaires de Iaudit social dans
le but de confronter les pratiques, d’appréhender I’évolution des besoins et des outils et de favoriser la
réflexion et le perfectionnement des professionnels.

Le théme retenu en 1999 permet d’aborder les enjeux et les perspectives de I"audit dans le cadre d’une
internationalisation rapide de I'économie. La convergence des pratiques et {"analyse des évolutions
managériales en Europe, au Maghreb et dans le monde sont également au centre de cette Université.
Douverture des frontiéres renforce le bescin d’audit social, méthode indispensable d’analyse des
risques mais aussi des opportunités lides 4 ces nouvelles perspectives.

A travers un programme riche de 18 ateliers, 4 symposiums, 5 conférences pléniéres, tables rondes et
débats, I'Université d’Eté 1999 a pour ambition de développer les réflexions et de permettre de
fructueux échanges. La préparation de cette Université a été rendu possible grace au travail du comité
d’organisation, composé de Jean-Luc CERDIN, Mohamed EL OUADOUDI, Yves FAURAND,
Claudine GARNIER, Alain KLARSFELD, Eléonore MARBOT, Jean-Marie PERETTI et Valérie
ROUPIE-REMANGEON. Nous voudrions également remercier I’ensemble du Bureau de 'IAS et tout
particuliérement son trésorier, Lionel COUTIER, sa secrétaire générale, Claudine GARNIER, et ses
vice-présidents, Georges EGG, Michel JORAS, Bernard MERCK et Zahir YANAT.

La richesse et la qualité du programme et celle des 24 contributions sélectionnées pour étre réunies
dans ces actes gréce au concours du Groupe ESSEC sont le fruit du travail du Comité Scientifique
présidé par Jacques IGALENS, auditeur social agréé, Professeur & I"Université de Toulouse I, Président
d’honneur de 1" AGRH et Président du Conseil Scientifique de I'TAS,

Ce Comité Scientifique composé d’universitaires et de professionnels aigériens, canadiens, espagnols,
frangais, italiens, marocains et wunisiens a, dans des délais trés courts, relu et évalué les coniributions
soumises. Il a également évalué les modifications légéres ou lourdes demandées. Que ’ensemble de
ses membres trouvent ici 'expression de notre reconnaissance et nos remerciements. Que soit
également remerciées Christiane DESHAIS, secrétaire du département SHS au Groupe ESSEC, quia
assuré le secrétariat du comité en étroite collaboration avec Eléonore MARBOT, Doctorante 3
PESSEC et I’équipe de reprographie du Groupe ESSEC, particuliérement Christina MOUNDJ, qui 2
assuré avec rigueur et professionnalisme la préparation, la mise en page et I"édition de ces actes.



Ces textes ont pu étre réunis grace au partenariat actif avec les principales associations professionnelles
et académiques concernées par le théme de Iandit social, Que soient tout particuliérement remercié
I’AGRH, trés présente 3 travers de trés nombreuses communications d’enseignants-chercheurs
francophones, PANDCP, I'ALGRH, I’AGEF et ’ARFORGHE.

L’ensemble des contributions rassembiées traduisent la richesse des travaux autour du théme de "audit
social dans un contexte global. Ils abordent de nombreux aspects complémentaires et témoignent d’un
effort de recherche et d’expérimentation sans cesse renouvelé. Iis ne reflétent cependant
qu’imparfaitement la richesse attendue des échanges dans le cadre de I'TAE d’Aix en Provence avec
plus de cinquante intervenants dans les ateliers, les symposiams, les tables rondes, les débats, les
conférences et bien sir les imemplagables apports, moignages, et interpellations des participants dont
fa qualité et 'implication favorisent chaque année la réussite de ces jounées.

Pour la premiére fois cette année, 'IAS organisait deux universités. La premiére université de
printemps réunissait 150 participants 4 Hammamet, en Tunisie, les 13, 14 et 15 mai 1999. Le pari de
rassembler & nouveaux, autour d’un nouveau théme, des intervenants et des participants de qualité pour
ta 17¢m¢ université d’Eté semblait téméraire pour une association reposant sur le béndvolat total et
P’implication de chercheurs et praticiens trés sollicités. Il semble cependant que ce pari puisse étre tenu.
Fort de ce double succés, il serait alors possible de poursuivre en Pan 2000 avec deux universités.

La seconde université de printemps de P’audit social co-organisée les 4, 5 et 6 mai 2000 4 Marrakech par
PAGEF et 'TAS atra comme théme «AUDIT SOCIAL ET PROGRES DU MANAGEMENT : Audit
du management et progrés socialy. D ors et déja, tous ceux qui sont intéressés au succés de cette grande
manifestation sont invités 4 prendre contact avec nous. La 189" université d’été de Paudit social se
déroulera, selon la tradition, 4 Aix en Provence probablement les 31 Aofit et 1% septembre 2000. Le
théme sera discuté et si possible arété lors de cette université. Toutes les suggestions et propositions
des participants sont les bienvenues.

Créer en 1982 sous 'impulsion de Raymond VATIER, par un groupe de praticiens de Paudit secial et
d’enseignants-chercheurs dégireux de metire en commun feurs expériences pour approfondir le concept
d’audit social, en définir le cadre de référence, et A veiller &2 une mise en ceuvre cohérente de ces
pratiques dans le respect d’une éthigue professionnelle, 'TAS démontre en 1999 sa vitalité et sa
capacité & poursuivre et & amplifier le projet de ses fondateurs.

L’aundit social jouera alors pleinement son r8le au service du progrés du management et du progrés
social.

Jean-Luc CERDIN et Jean-Marie PERETTI
Professeurs au Groupe ESSEC

Comité d’Organisation de la 17¢ Université d'Eté
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Introduction

Qui n’a pas entendu des commentaires critiques que
se renvoient les managers et les DRH : «des bureau-
cratesy, «des techniciens»... qu’y a-t-il derriére ces
commentaires ?

Des animosités personnelles 7 ou des logiques
opposées 7

Dans cet article nous partons de la deuxiéme
hypothése et proposons au lecteur d’écouter les deux
acteurs : le DRH et le manager.

La différence entre gestion et management

La GRH faisant partic de la gestion, nous allons
commencer cet article par la présentation des
éléments de différenciation pour mieux comprendre
les deux natures.

La gestion s'occupe des objectifs (performance
attendue), des moyens pour y parvenir, des techniques
qui dirigent Paction. Elle a pour finalité Poptimisation
des moyens. Elle a un fondement plutdt quantitatif (p. e.
tableaux de bord) et cherche & &tre persinente par
rapport aux situations ou environnements précis. La
qualité principale d’un gestionnaire est la riguenr. La
gestion obéit & une logique de différenciation ou spécia-
lisation. C’est pour cela que nous avons la gestion finan-
ciere, la gestion conmmerciale, la gestion de la produc-
tion, la gestion des ressources humaines, etc.

Le management de son c6té est plus axé sur les des buts
(clazification des missions ou raisons d’étre d’une
action), du sens des actions, des méthodologies qui
orientent P'action. Il a pour finalité la dynamique orga-
nisationnelle, la clarification des missions. Il & un
fondement plutdt qualitatif et cherche la cohérence entre
les actions diversifiées. La gqualité principale d’un
manager est la créativité. Le management obéit & une
logique d’intégration. C’est pour cela que la principale
préoccupation des managers c’est la coordination entre
les différents services.

Les problématiques globales de la gestion
des ressources humaines et du management

Tout le probléme de la Gestion des Ressources
Humaines est d’atieindre une rigueur pour éviter
d’étre prise en flagrant délit de subjectivité. Alors les
gestionnaires des ressources humaines ont construit
des outils dont la finalité est la mesure et I objectivité.
En fait toute action de la Direction des Ressources
Humaines repose sur la capacité d’évaluer : évalua-
tion des postes, évaluation des performances, évalua-
tion des candidats, évaluation des salariés, évaluation
des compétences, etc. Se pose ici le probléme du
formalisme des ressources humaines. Car cette disci-
piine s’intéressant 4 un domaine complexe, elle se
doit d’étre exhaustive. Pour répondre & cette demande,
elle s’est ingéniée a créer des documents complexes
voire compliqués, quelques fois fourds & administrer,
mais indispensables 4 tout pilotage d’entreprise.

De leur cdté les managers pris par les pressions quoti-
diennes ont tendance 4 se centrer sur la recherche de
productivité plutdt que d’évaluer celle-ci. Souvens, ils
pergoivent les outils de la Gestion des Ressources
Humaines comme inutiles, car déconnectés de la
réalité ou apportant des solutions et des réponses trop
tardives. Pour eux, les gestionnaires des ressources
humaines 4 la recherche de leur reconnaissance de
rigueur et d’objectivité, voire simplement d’une
reconnaissance techmique ou scientifique, se somt
enfermés dans la production des outils en oubliant les
réalités guotidiennes.
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Lentretien annuel d’appréciation des résultats

Il s’agit d’un entretien entre un supérieur hiérarchique
et son collaborateur. Les résultats sont enregistrés
dans un formulaire contenant :

1. les objectifs de ’année précédente,

2. les résultats de ’année écouiée,

-~

3. Panalyse des écarts,

g

. les points forts et les points faibles des compé-
tences (savoirs, savoirs-faire et savoirs-&tre),

. les objectifs pour I’année a suivre,
. les besoins en formation,
. les souhaits en matiére d’évolution de carriére,

Qo =~ O Uh

. les commentaires du supérieur hiérarchique,
9. les commentaires du collaborateur.

11 s’agit donc d’une négociation entre deux personnes,
durant laquelle il y a des observations personnelles,
des remarques sur des insuffisances, etc.

Quand un tiers intervient dans une relation 4 deux

PETSOnNES :

a) soit il sert de médiateur, notamment quand fes deux
personnes le souhaitent,

b} soit son intervention radicalise les positions de
chacun ou inhibe I’ expression puisque ce qui est dit
devient indiscret.

De son ¢6té le DRH souhaite étre tenu au courant des
problémes de management des hommes et demande
une copie du formulaire. Les managers, quant & eux,
n’écrivent pas toutes les améliorations négociées avec
le collaborateur : il risque d’étre critiqué et ses notes
sont destinées & ’archive du personnel. Et quand on
patle d’archive «on ne sait jamais qui va la liren.

11 serait alors possible d’envover 4 ia GRH une copie
du document contenant les points 6 et 7 et de garder
le reste pour les négociations entre le supérieur hiérar-
chique et son collaborateur.

11 est certain que P’ évaluation des performances et phus
encore des potentialités, est trés attendue par le
persornel, notamment par les jeunes, qui ont été dans
des sysiémes plus contraignants que les plus vieux et
qui cherchent & se positionner dans I’entreprise. Cet
outil est congu avec deux finalités :

a) d’une part favoriser 'échange entre collaborateur
et le supérieur hiérarchique, finalité qui intéresse
notamment les managers, et

b) d’autre part, permetire 4 la DRH de conduire ses
actions de gestion pour planifier les recrutements,
les mobilités, les formations, les augmentations, ce
qui suppose la communication vers la DRH des
résultats de I'entretien.

La description des postes

Pour le manager une description de postes doit essen-

tiellement contenir :

1. Le but ou la finalité ou la mission essentielle du
poste,

2. Les principales fonctions,

3. Les niveaux d’autorité.

Le manager souhaite décrire les fiches des postesen |
a 2 pages. (I a une vision synthétique des missions.

Un DRH scuhaite en complément :
4. Les activités voire les tAches en détail,
5. Les compétences requises.

Le DRH finit par écrire les fiches des postes en 5 & 7
pages. I1 a une vision analytique des charges de travail.

Le manager souhaite manager son équipe et se centre
sur le travail & réaliser. Le DRH est préoccupé par son
politique des rémunérations et souhaite réaliser des
évaluations ou pesée des postes pour déierminer les
indices de rémunération et de méme établir une carte
des emplois et une carte prévisionnelle des évolutions
de carriére.

La formation ef la rémunération

La formation est esseniiellement le développement
des compétences. Mais qui dit compétences dit
performance et rémunération. Le manager souhaite
alors que les membres de son équipe disposent des
compétences pour mieux accomplir leurs fonctions ou
pour participer au développement des projets voire de
la stratégie de la fonction ou de Pentreprise. Pour lui
la rémunération est un élément de productivité, Pour
un DRH la formation, en plus de participer 4 la perfor-
mance de "entreprise, est un facteur de motivation, de
substitution de rémunération, de négociation avec les
représentants du personnel pour «avoir la paix
socialew, pour faciliter son recrutement, etc.

Le DRH souhaite que les salariés soient disponibles
pour les séances de formation programmées a I’avance
et les managers souhaitent que les salariés y participent
en fonction des disponibilités quotidiennes.

Le recrutement

Recruter signifie intégrer une personne de Pextérieur
de Dentreprise (ou de la division). Le manager
souhaite garder la décision finale car il considére que
c’est lui qui va avoir & faire avec la recrue quotidien-
nement. Le DRH de son c6té souhaite garder la
décision finale car il considére que la recrue s’intégre
dans Pentreprise et non dans un département et qu’il
représente le garant de la responsabilité institution-
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nelle vis-a-vis de la personne recrutée. $i dans
P'avenir la rectue souhaite changer de poste ou méme
si ¢’est de I'initiative de la direction, ia responsabilité
ne sera plus du premier supérieur hiérarchique et
restera longtemps celles de la DRH.

En suivant sa logique personnelle le manager souhaite
garder toute autonomie dans la définition du profil de
la recrue, et la DRH souhaite donner son avis pour le
rendre plus adaptable a I’organisation.

Les conflits interpersonnelles

Lors qu’il y a un conflit entre deux coliégues ou entre
un supérieur hiérarchique et son collaborateur, on
pourrait imaginer qu’il s’agit d’un probléme de
ressources humaines. Les managers préférent résoudre
le conflit directement car faire appel au DRH serait
percu comme un aveu de Jeurs limites en tant que
managers.

Quand le DRH intervient, le conflit est envenimé et il
est souvent trop tard.

Les conflits professionnelles

Les DRI ont peur que les décisions autoritaires ou
laxistes des supérieures hiérarchiques provoguent une
gréve. Les managers souhaitent étre autonomes lors
des négociations au niveaux des départements ou des
ateliers, mais le DRH souhaite étre au courant des
négociations.

La communication

Dans la majorité des entreprises la communication
institutionnelle est gérée par le service de Marketing-
Vente. L.a communication interne par la Direction des
Ressources Humaines. Dans d’autres cas les entre-
prises se dotent d’une direction dépendant directe-
ment du PDG Dans les deux premiers cas 'on
observe des problémes de coordination entre les deux,
des cibles qui sont touchées par les deux services, etc.
Soit la communication est percue comme une
promotion de Pentreprise et de ses produits ou soit
elle est pergue comme une promotion de 'entreprise
et de ses hommes.

Le choix des personnes 2 licencier
lors d’un plan social

Lors d’un plan social il est indiqué le nombre de
personnes qui doivent étre licenciées. Activité
comptable et abstraite. Mais quand il s’agit &’y «mettre
des noms» le DHR argumente que ce sont les managers

qui connaissent la performance de chacun et les besoins
des services et les managers considérent qu'il est
difficile de choisir ceux qui seront «sacrifiés», qu’ils
sont affectés par les relations affectives et par consé-
quent subjectives, et préferent que ce soit administra-
tion qui le fasse d’une fagon plus objective. «De toutes
fagons ¢’est "administration qui a décidé de faire des
coupes sombres, ¢’est alors 4 elle d’assumer».

Conclusion

La GRH z une ambition d’universalisme, et par
conséquent de scientificité : ses outils sont appliqués
par toutes les divisions de I’entreprise en gardant une
grande autonomie par rapport aux objectifs locaux.
L’ambition du management reléve davantage du parti-
culier, oul le pragmatisme fait loi car ne respectant que
la logique de la productivité.

La GRH est une division fonctionnelle, de soutien aux
autres fonctions de Pentreprise. Elle est dirigée par un
responsable (DRH) gui doit assumer la politique des
ressources humaines dans toute entreprise. Le mana-
gement n'est pas une fonction, mais plutdt une
pratique, voire une attitude. Le DRH est aussi un
manager comme le reste des responsables de Pentre-
prise. Dans une entreprise il n’y a pas un responsable
du management. Tout responsable s’occupe du mana-
gement. Bref la GRI est constituée en fonction ou
service, le management en dispositifs de coordination
et en statuts organisationnels {cadres).

Pour qu’une entreprise puisse étre performante, il ui est
nécessaire que les deux logiques soient représentées,
défendues et que dans une relation dialectique leurs
oppositions et complémentarités puissent apporter les
€quilibres nécessaires 4 tout fonctionnerment social.
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A Taube de I'an 2000, les entreprises font face & un
environnement de plus en plus dynamique ol les
conditicns de survie deviennent draconiennes. Au
moment o1 celles-ci subissent des pressions de plus
en plus vives et ol les aléas de la conjoncture écono-
migue menacent leur survie, plus que jamais une
rigueur dans les modes de gestion s'impose 2 elles. La
globalisation des marchés, la compétition trés rude,
les tendances démographiques, I'évolution des menta-
lités, le poids de la législation sont autant de facteurs
d'évolution qui corroborent ce besoin inébranlable de
rationalité, d'efficacité et d'efficience dans les pra-
tiques de gestion (Dessler et Turner, 1992).

11

Pourtant cette course vers la productivité et la recher-
che excessive de 'excellence a conduit les décideurs &
promouvoir des valeurs et des idéaux organisationnels
(primauté de la rationalité économique, I'atteinte des
meilleurs résultats dans les plus brefs délais, l'effi-
clence organisationnelle, voire 1a qualité totale etc.)
qui ont eu des effets parfois opposés sur l'organisation
et sur les employés. Si dans certains cas, animées par
la volonté de lutter contre la compétition, les organi-
sations ont amélioré leur performance, elles ont aussi
payé un prix élevé au niveau de la santé et sécurité au
travail des employés (Marquis et Richards, 1989).

Ainsi, alors que les experts reconnaissent aujourdhut
qu'une GRH efficace sera une arme tranchanie dans fa
compétitivité des entreprises et dans leur succds, les
interrogations sur le sens méme de l'efficacité et Fef-
ficience de la gestion des ressources humaines se mul-
tiplient. Comment marier la performance organisa-
tionnelle avec une gestion des ressources humaines
plus sociate ? Comment concilier l'atteinte des impé-
ratifs économiques avec les équilibres sociaux par le
bials d'upe gestion du personne! plus humaine ?
Comment poser un diagnostic sur l'efficacité de la
GRH au niveau de la santé et sécurité des employés en
tenant compte duo cadre juridique, des acteurs en pré-
sence et de leur rles respectifs, A titre d'exemple, tel
que le soulignent Saint-Onge et col. (1998), les pro-
blémes de sant€ d'origine psychologique ont augmen-
té dans tous les pays industrialisés. Selon ces auteurs,
le défi des organisations pour prévenir et contrecarrer
les méfaits de la détresse psychologique consisterait 2
gérer quatre activités, 4 savoir :

1) impliquer les employes dans la prise des decisions

qui les concerment,

2) faciliter Facces a des activités de formation et de
soutien,

3} susciter des occasions de discuter de stress,

4) meitre en place des programmes d’aide aux
employés (p. 641).

Conscients de l'importance des programmes de pré-
vention dans le domaine de la SST au Québec, notre
objectif premier dans cet article est de sensibiliser la
communauté scientifique & I'évaluation de V'efficacité
de ces programmes par le biais d'une approche relati-
vement récente dite approche client (ou approche par
les constituantes multiples). Qu'en est-il ?

Dans un contexte économigue canadien (dépendant
des marchés extérieurs) oit 'on évoque de plus en plus
une gestion préventive rigoureuse des PPSST, la ques-
tion de la mesure de ces programmes est redevenue
aujourd'hi au centre des débats (Berthelette et Auger,
1993). Désormais, nombre de spécialistes reconnais-
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sent que des politiques efficaces de prévention en SST
sont des impératifs sociaux dont la responsabilité
incombe d'abord aux employeurs et aux employés (et
leurs syndicats). Pourtant, les acteurs en présence font
généralement une lecture plutdt différente du bilan de
l'efficacité des programmes de prévention au Québec.
Eu égard i la difficulté de s'entendre sur le concept
meéme de l'efficacité (Lawler et Nadler, 1980 ; Lawler
I, 1988) et de s'accorder sur les interprétations des
résultats des recherches, plusieurs experts recentrent
le débat sur le choix des approches et des méthodes
d'évaluation de l'efficacité (Cashman et Mc Elroy,
1991).

Or, depuis les années 1983 en gestion des ressources
humaines, l'approche client a enregistré un succés
indéniable pour mesurer V'efficacité des directions des
ressources humaines et de leurs programmes (Tsui,
1990 ; Belout et Dolan, 1996). Plus tolérée par les
évaluateurs, combinant les aspects quantitatifs et qua-
litatifs, économique et plus simpie, plus axée sur les
aspects participatifs, cette approche est fortement
appuyée dans la littérature en gestion des ressources
humaines (Connoly et col., 1980 ; Zammuto, 1982 ;
Tsui, 1987). Le but de cette réflexion est d'expliciter
la pertinence de la mesure de lefficacité des PPSST
au Québec par le biais de cette approche client et de
proposer des pistes de recherche dans ce domaine
d'activités. Afin de remédier aux lacunes des appro-
ches d'évaluation traditionnelles en SST (plut6t limi-
tées A des indicateurs quantitatifs) et de les compléter
(en termes de mesure et de philosophie d'approche),
cette analyse vise 4 identifier les facteurs qui influent
Ie plus sur la satisfaction et les attentes des clients de
ces programmes. Un client est défini comme tout
individu, toute association, institution, groupe de
pression qui est concerné directement par les pro-
grammes de prévention tant au niveau de leur concep-
tion, de leur gestion que du contrdle de leur applica-
tion. Plus les clients seront satisfaits selon des critéres
prédéterminés des PPSST, plus ces programmes de
prévention seront jugés efficaces.

Dans cette optique, l'identification des facteurs qui
influent le plus sur ia satisfaction et les attentes des
principaux clients des PPSST (employés, directions
des ressources humaines, contremaitres et cadres de
premier niveau, inspecteur de la CSST etc.) permetira
de définir des contenus de programmes adéquats pour
mieux répondre aux différents besoins. Ainsi, I'appro-
che client viendra compléter les approches tradition-
nelles d'évaluation en SST et non pas se substituer 4
elles. Au niveau théorique, nous proposerons une piste
de recherche visant 2 différencier dans le modgle pro-
posé (coniraitement aux travaux précédents) les atten-
tes et la satisfaction des clients vis-&-vis des program-

mes de prévention. Ces innovations vont permettre
d'établir un schéma conceptuel pouvant contribuer &
une meilleure compréhension des facteurs qui influent
sur la satisfaction des clients des PPSST. Nous tente-
rons d'élucider le dilemme du choix stratégigue relatif
aux clients & cibler par les directions des ressources
humaines, les acteurs syndicaux et les agents de V'état
en SST. En intégrant les points de vue des différents
acteurs, cette méthode tendra a faciliter le développe-
ment d'un foyer de connaissances homogéne, voire de
politiques de prévention communes.

Contexte général

Au sens large, la SST se définit comme un ensemble
d'activités qui vise & améliorer les conditions de tra-
vail, & réduire la fréquence et la gravité des accidents
de travail, et & lutter & la source contre les maladies
professionnelles. Aujourd'hui, plusieurs indices met-
tent en exergue l'importance de la prévention en SST.
L'évolution du cadre juridique témoigne de la préoc-
cupation croissante de régiementer ce domaine en vue
d'une meilleure efficacité des programwmes préventifs
en SST. La volonté des législateurs d'impliquer toutes
les parties dans la prévention des accidents de travail,
des maladies professionnelles et des conflits qui y
sont rattachés est manifeste (Boisvert, 1992). Outre la
Loi sur les accidents du travail et sur les maladies pro-
fessionnelles (LATMP) de 1985 (Loi 42) qui a insisté
sur deux facettes principales de la SST (I'indemnisa-
tion et la réadaptation), la Loi sur la SST de 1979 (Loi
17) avait pour but principal d'éliminer & la source les
dangers pour la santé, la sécurité et l'intégrité phy-
sique des travailleurs. Tel que le souligne SIMARD
(1985), cette loi fondamentale a notamment pour
objectif la prévention des dangers pour les tra-
vailleurs. Récemment encore le Québec a procédé &
une réforme de la tarification des entreprises en regard
de la SST pour créer de nouveaux incitatifs financiers
4 des efforts accrus en matiére de prévention, notam-
ment en permettant la création de mutuelles de pré-
vention par les petites entreprises (Chaumény, 1998).

Dés lors, puisque la prévention devient un théme central
pour les acteurs en présence (contraints & s'adapter & une
Iégislation plus précise et plus rigoureuse), Févaluation
de l'efficacité des prograrumes en vue de diminuer les
risques (voire les supprimer 2 la source) devient un
objectif manifestement stratégique (Vezina, 1989). Dans
ce contexte, le gouvernement du Québec a mis sur pied
un régime de SST afin de répondre aux besoins des
diverses parties selon leurs intéréts mutuels (Cassou,
1985). Une des orientations retenues consistait 4 faire de
1a prévention un cheval de bataille pour lutter contre les
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accidents de travail et les maladies professionnelies.
Notamment depuis la Loi 17, plusieurs entreprises ont
I'obligation de mettre en place des programmes de pré-
vention (Gevers, 1985 ; Simard, 1994).

Selon Berthelette (1995), un programme de préven-
tion est un ensemble cohérent et intégré d'activités
organisées que l'on se propose d'accomplir afin di-
dentifier et de réduire les risgues de lésions profes-
sionnelles qui menacent les travailleurs d'une entre-
prise (objectifs & atteindre en SST, groupes cibles,
définition des actions a prendre, choix et allocation
des ressources, réglementation du travail, systeme
d'information, formation etc.). Avjourd'hui les statis-
tiques mettent en relief un certain progrés dans la
réduction des accidents de travail et des maladies pro-
fessionnelles (CSST, 1996). Pourtant, force est de
constater que certaines divergences (alimentées possi-
blement par des attentes et des satisfactions différentes)
ont persisié selon les points de vue des employeurs
d'uvne part et des employés et des syndicats d'autre
part. A ce niveau , nous constatons que :

1) Les employeurs se sont souvent plaints dans le
passé du cofit exorbitant des dispositions relatives
aux programmes de SST ainsi que des définitions
trop larges des notions d'accidents de iravail et de
maladies professionnelies;

2) Les employés et les syndicats ont longtemps jugé
les actions entreprises en SST insuffisantes. Ces
derniers considérent que la prévention des acci-
dents de travail reste plutit déficiente et que la
CSST et le gouvernement sont plutt inefficaces
dans l'identification des causes réelles des acci-
dents. Pour eux, les inspections sont trop timides et
la formation quasi inadaptée.

Sur la base de ces observations, certaines interroga-
tions s'imposent. Les préoccupations des différentes
parties en présence (clients), leurs attentes et satisfac-
tions respectives ont-elles &té prises en compte dans
les évaluations formelles de 1'efficacité des program-
mes de prévention au Québec 7 A t-on plutdt focalisé
sur des mesures purement objectives au détriment
d'approches plus globalisantes de nature plus partici-
pative 7 Le manque de consensus sur une définition
commune de P'efficacité des programmes de préven-
tion en SST n'a t-11 pas contribué & favoriser un type
d'évaluation particulier ?

Au Québec, la CSST utilise surtout trois mesures 2
savoir le taux d'incidence, l'indice de gravité et l'indi-
ce composé. Aux USA, OSHA (the Cccupationnal
Safety and Health administration) utilise le taux d'in-
cidence qui est défini comme le nombre de 1ésions et
maladies professionnelles subies lors du travail sur la
base de 200 000 heures travaillées.

D'autres techniques additionnelles peuvent compléter
parfois le calcul de ces indices tels l'incident critigue,
Féchantillonnage du comportement des salariés, le
nombre de blessures mineures pour une période de
ternps etc.

Ces constats mettent en relief un type d'approche d'é-
vatuation des PPSST qui semble avoir été largement
utilisé au Québec jusqu'a avjourd’hui. Ils indiguent
aussi la prédominance d'une école de pensée qgui pri-
vilégie plutdt les aspects quantitatifs et 'atteinte des
résultats. Ne serait il pas plus rigoureux d'innover en
combinant les approches d'évaluation quantitatives
avec des méthodes d'évaluation plus récentes et com-
plémentaires (combinant les aspects qualitatifs et
quantitatifs) qui trouvent un large écho dans la littéra-
ture en gestion des ressources humaines (tel que le
recommandent plusieurs auteurs dont Odiorne, 1984 ;
Ulrich, 1989 : Dolan et Schuler, 1995 ; Belout et
Dolan, 1996) 7

Vers une approche d'évaluation
innovatrice en S.8.T.

Les approches traditionnelles d'évaluation des PPSST
se sont basées globalement sur des indicateurs statis-
tiques ou des ratios tels que décrits ci-dessus {Cohen
et al., 1975). Ces approches quantitatives en SST
découlent (de par leurs fondements et leurs définitions
de Yefficacité) des «Goals models» qui ont fait couler
beaucoup d'encre dans la théorie des organisations. La
particularité de ces modeles classiques est que ceux-ci
définissent Yefficacité par le degré d'atieinte des
objectifs fixés. Or, bien que ces modeles soient conc-
rets et objectifs, Cameron (1980} a mis en exergue les
lacunes de ces derniers. L'auteur démontre que cer-
tains objectifs sont difficiles & identifier et surtout que
plusieurs organisations sont jugées inefficaces (de par
leurs programmes) bien qu'atteignant leurs objectifs,
D'un autre c6té, ce dernier stipule que certaines entre-
prises sont jugées efficaces sans pour autant atteindre
leurs buts stratégiques et opérationnels.

Généralement, les chercheurs se sont heurtés a la
complexité des organisations et de leurs programmes
dont les buts sont souvent nombreux et variés, antino-
miques ou mal définis (Mintzberg, 1984). Ainsi, en
fonction des buts prédéterminés, les approches tradi-
tionnelles en S8T, plutdt de nature objectiviste, ten-
dent généralement & mesurer 'impact de divers fac-
teurs sur les lésions professionnelles. Or, les cher-
cheurs reconnaissent qu'il est difficile en SST d'éva-
luer Fimpact spécifique (en l'isolant) des programmes
de prévention sur les lésions professionnelies (plu-
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sieurs variables telles que la technologie, les caracité-
ristiques de la main d'ceuvre, le secteur d'activité, 'en-
gagement de la haute direction, le comportement des
supérieurs immédiats etc influent aussi sur les 1ésions
professionnelles).

Ainsi, ces méthodes traditionnelles bien qu'incontour-
nables, nécessitent des évaluations complémentaires
pour enraciner profondément Fexpérience des pro-
grammes de prévention dans les milieux de travail. A
titre d'exemple, en plus de réduire les accidents de
travail, les programmes de prévention pourraient ten-
ter d'augmenter la satisfaction de plusieurs acteurs
impliqués dans la conception, l'application et le suivi
de ces programmes (directions des ressources humai-
nes, syndicats, inspecteurs de la CSST, contremattres
et cadres de premier niveau, etc.). La variété des
mesures de ['efficacité des programmes de prévention
dans un cadre iniégré (combinant des approches quan-
titatives et qualitatives) tiendra compte des attentes et
perceptions de chaque partie et facilitera la mise en
place de programmes ajustés sur les besoins des diffé-
rents acteurs en présence.

Ces constats viennent renforcer la nécessité d'une
approche d'évaluation innovatrice et complémentaire
qui implique toutes les parties dans un esprit de pari-
té et de prévention tel que le sous-tend la L.oi sur la
SST de 1979. Cette réflexion sur les fondements
méme du contrble en SST s'inscrit dans un courant de
pensée moderne dit de «Qualité totale» qui bouscule
aujourd’hui au Canada les mentalités des gestionnai-
res et tend & imposer progressivement orientation
client comme une nouvelle philosophie de manage-
ment au sein des entreprises (Cashman et Mc Elroy,
1991). L'approche «Multiple constituency» a connu
un essor trés notable a titre de base théorique pour
mesurer l'efficacité des organisations (Pfeffer et
Salancik, 1978 ; Zammuto, 1982 ; Connoly et col.,
1980). En GRH, ses défenseurs ont mis en exergue ses
fondements théoriques et ses aspects opérationnels
(Tsui et Milkovich, 1985 et 1987 ; Benimadhu, 1989 ;
Tsui, 1990 ; Ulrich, 1992). Dans cette approche, le
client des unités administratives est celui qui consom-
me leurs services (interne ou externe) tout en ayant
ses propres attentes. Plus une organisation satisfera
par ses programmes et politiques ces acteurs plus elle
sera jugée comme étant efficace. Une telle vision relie
P'efficacité des politiques et programmes en ressources
humaines & 'écart pouvant exister entre les besoins
des clients et les réponses que ces derniers regoivent.

Les premisses d'un nouveau cadre conceptuel

En SST, l'approche client, de par sa philosophie et son
style participatif tendra & favoriser limplication des
divers acteurs dans la prévention en SST, condition
incontournable pour augmenter Vefficacité dans ce
domaine d'activités {(Smith et col., 1978 ; Chew, 1988 ;
Simard et Marchand, 1994), De plus, en impliquant les
clients dans l'évaluation des programmes de prévention,
cette approche renforcera les capacités des responsables
en SST a améliorer leurs programmes.

Le niveau élevé d'acceptation de cette méthode, sa
flexibilité, sa contribution & une définition de pro-
gramimes ajustés selon les attentes des parties en pré-
sence (direction des RH, Comité de SST, employés et
leurs syndicats etc), séduisent les praticiens et les
théoriciens. Enfin son coiit relativement bas et les
gains que cette méthode laisse présager pour les ges-
tionnaires tenforcent son attrait. Durand et col.,
{1995} soulignent gue ce qui motive les dirigeants &
promouveir la S8T, c'est 1a possibilité de réaliser des
bénéfices économiques via 'amélioration de la santé
générale du capital humain. Pourtant, malgré ces
attraits, certains auteurs s'accordent sur l'existence
d'au moins trois obstacles majeurs quant 3 I'opération-
nalisation de cette approche & savoir :

1) la maiirise des critéres d'évaluation et des outils de
mesure de la satisfaction des clients (Cameron et
Whetten, 1983). Des études corroborent un manque
d'homogénéité des attentes des clients (et donc de
leurs critéres d'appréciation) fors du processus d'éva-
uation de I'efficacité (Friendlander et Pickle, 1968),

2) linterprétation des résultats lorsqu'il v a des
incompatibilités dans les satisfactions et attentes
des clients,

3} au niveau conceptuel, cette approche des «consti-
tuantes maltiples» repose sur I'hypothése gque les
clients ont des attentes et des satisfactions diffé-
rentes.

Cette présomption est un pilier théorique de cetie
méthode d'évaluation et un prérequis a son dévelop-
pement.

Selon nous, eu égard au contexte actuel de I'évalua-
tion des PPSST au Québec, l'effort conceptuel devrait
focaliser sur trois questions :

(1) Quels sont les critéres d'évaluation qui sont les
plus susceptibles d'étre utilisés par les clients au
niveau de leur satisfaction & l'égard des programmes
de prévention en S8T ?

(2) Quelles sont les variables clés qui influencent le
plus 1a satisfaction (et les attentes) des différents grou-
pes clients des programmes de prévention de SST au
Québec 7
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(3) a t-il des différences ou des incompatibilités entre
les satisfactions et les attentes des différents groupes
clients des programmes de prévention en SST au
Québec?

La réponse & ces interrogations permettra de mesurer
Vimpact de certaines variables sur la satisfaction des
clients des programmes de prévention en SST (varia-
ble dépendante). Ce faisant, elle aidera les responsa-
bles de la prévention en SST & mieux répondre aux
attentes des différents clients aprés les avoir claire-

ment identifiées et analysées. Dans le modéle d'éva-
luation suggéré, nous différencions (contrairement
aux travaux précédents) les aitentes et la satisfaction
des clients vis-a-vis des programmes de prévention
(Figure 1). Ces innovations vont permettre de diffé-
rencier un client satisfait avec peu d'attentes en SST
d'un client satisfait avec des atientes élevées en SST et
vice-versa. Ainsl, inspirés de la théorie des attentes de
Day (1977), les chercheurs devront explorer le pro-
cessus perceptuel d'évaluation des clients pour mieux
définir les programmes de prévention,

Figure 1

Caractéristigues
des clients de P.R.S.S.T.

» Age

* Sexe

* Loyauls

» Perception du climat des R.T.
+ (Catdgories sodic. prof.

* Ancienneté des clients

+ Structure des comités S,5.T.
= Statut responsable en S.5.T.

Variable intermédiate Variable dépendonte
. . Attentes des clients Satisfaction des clients
Caractéristiques e s s - N
vis-a-vis des P,P.S.5.T, vis-3-vis des P.P.5.S.T.
des P.P.S.S.T.
* Durées ]
+ Types \
* Ampleur
+ Cofits
Caractéristiques
des services des R.H.
+ Taille D.R.H.

Variable de contrle

* Anciennetg D.R.H.
+ Pouvoir D.R.H.
+ Niveau de centralisaiton

* Technologie utilisée

» Taille des organisations

* Secteur d'activité

* Type de main-d'oeuvre

* Présence/absence d’un syndicat
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Conformément A l'approche de TSUT (1987, 1990),
nous proposens de retenir comme variable dépendan-
te du modéle la satisfaction des clients. Dans cette
optique, 1a satisfaction est définie comme le degré de
contentement des clients vis-a-vis des programmes de
prévention en SST, Un client est toute personne, asso-
ciation, institution, groupe de pression qui est concer-
né directement par les programmes de prévention au
Québec tant au niveau de leur conception, de leur ges-
tion ou du contrfle de leur application. Tel que le sou-
ligne DAY (1977) dans ia théorie des attentes, il est
pertinent de discerner les attentes des satisfactions
pour mieux comprendre le processus d'évaluation des

ciients. En distinguant les différents types d'atientes, -

MILLER (1977) et WESTBROOK et REILLEY
{1983) adhérent aussi 2 cette these. D'ailleurs la théo-
rie de la non-confirmation soutient que le niveau de
satisfaction (ou d'insatisfaction) est tributaire du degré
de confirmation ou de non-confirmation des attentes
(DAY, 1977). L.a variable atiente, sur la base des tra-
vaux de BELOUT et DOLAN (1996) qui ont conclu
que cette variable avait un effet direct sur la satisfac-
tion plutdt qu'un effet modérateur, sera traitée comme
variable intermédiaire dans ce modele. Quant aux
attentes des clients, elles refletent le niveau espéré de
performance de ces programmes de prévention pour
combler leurs besoins spécifiques en la matiére,

En référence aux recherches qui focalisent sur les
interactions (par contexte) entre les évaluateurs et les
évalués (soit 'objet) dans 1a théorie des évaluations du
rendement (KEAVENY, 1983), le modéle proposé
(Figure 1) sera composé de trois blocs de variables
indépendantes soit :

1) celles relides aux caractéristiques des clients des
programmes de prévention, soif les évaluateurs
(4ge, sexe, loyauté, perception du climat des rela-
tions de travail, catégories socioprofessionnelle,
ancienneté),

2) celles reliées aux caractéristigues des programines
de prévention en SST, soit les objets évalués
{durée, types de programmes, ampleur des pro-
grammes, colits) et,

3) celles reliées aux caractéristiques des DRI pour le
contexte interne de I'évaluation (taille des DRH,
structures des comités en SST, statut des responsa-
bles en SST par rapport & 1a DRH, ancienneté des
DRH, pouvoir des DRH, niveau de centralisation
des DRH).

Sur Ia base de la revue de la littéramre (COHEN,
1975 ; COHEN, 1977 ; SMITH et col, 1978;
BOISVERT, 1992 ; WELLS et col., 1997) e modéle
intégrera cing variabies principales de contrle, soit la

technologie utilisée, 1a taille des organisations, le sec-
teur d'activité, le type de main-d'ceuvre, la présence ou
F'absence de syndicat.

Conclusion

Dans un contexte de haute compétitivité, les gestion-
naires modernes ne pouvant étre réfractaires aux
influences des turbulences de Venvironnement (éco-
nomique et social) soni astreints 2 développer des
siratégies RH plus équilibrées afin d'assumer un rdle
de trait-d'union entre la haute direction et les
employés. Tel que soutenu par GUERIN et WILS
{1992), lefficacité de la GRH est inextricablement
liée & la capacité des responsables d'abandonner les
roles traditionnels (de simples exécutants) au profit
des roles stratégiques. Ce rdle de partenaire corporatif
qui incombe désormais aux gestionnaires des RH
(ULRICH, 1992b) implique que ceux-ci puissent
concevoir et adapter des méthodes d'évaluation et de
contrdle pour apprécier et juger les poiitiques RH (au
niveau économique et social), les résultats (atteinte
des objectifs) et les impacts des pratiques RH
{BAZINET, 1989). Au niveau de la prévention en SST,
cela éguivaut & mettre sur pied un systéme de conirdle
innovateur, combinant les aspects quantitatifs et qua-
litatifs, et intégrant aussi les aspects perceptuels. Tel
que souligné auparavant, tout en réduisant les acci-
dents de travail, les PPSST s'efforceraient d'aceroftre
la satisfaction des acteurs impliqués dans la gestion de
Ce$ programumes.

Nous avons proposé de nouvelles pistes de réflexions
pour évaluer les programmes de prévention en SST
dans le contexte canadien. Dans le modéle d'évaiua-
tion suggéré, nous avons différencié les attentes et la
satisfaction en considérant les attentes comme varnia-
ble intermédiaire. Ces innovations vont permettre de
lever le voile sur les piliers de l'approche des consti-
tuantes multiples dans le domaine de {a SST, de mieux
interpréter les données des évaluations en comparant
les clients trés satisfaits avec beaucoup d'attentes des
clients rés satisfaits avec peu d'attentes. Cette
réflexion, en tentant d'établir les prémisses d'un nou-
veau cadre conceptuel, vise & mieux comprendre le
processus méme d'évaluation des clients des PPSST
ainst que les variables qui influent le plus sur la satis-
faction de ces derniers.

Au niveau purement pratique, l'adoption de 1'approche
client en 85T aidera les responsables de la prévention
en S5T 2 mieux définir leurs stratégies d'intervention
dans ce domaine d'activités et & mieux gérer le cas
délicat des divergences ou incompatibilités des atten-
tes des groupes clients.
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Le réle de la confiance dans I’audit social

Dans leur recherche de compétitivité, les entreprises
sont aujourd’hui face a de nouveaux impératifs de
production parfois difficilement conciliables : outre
la rentabilité et le maintien de prix de vente attractifs,
elles dotvent atteindre des objectifs éleveés de qualité
des produits et services, de rapidité et de réactivité
face & leur marché. Elles doivent également innover.
La quéte de ces objectifs a conduit 4 I'émergence de
nouveaux modes d’organisation du travail, dont le
dénominateur commun est une détaylorisation plus
ou moins poussée des tches : postes de travail enri-
chis, plus de travail en groupe, une meilleure commu-
nication horizontale et une mise a contribution des
idées des salariés dans un processus continu d’amé-
lioration.

C’est dans ce cadre qu’intervient désormais Paudit
social, outi] &’ analyse et de réflexion des procédures
RH. L’audit est donc un outil au service du pilotage
de Porganisation : ia formalisation de recommanda-
tions, la facilitation de 'appropriation des change-
ments ne sont que quelques exemples de ses champs
d’application. Il est donc un préalable a tout projet,
toute action.

L’audit social est en effet reconnu comme élément de
développement de la performance de la fonction
Ressources Humaines et contribue en ce sens & la
performance globale de Pentreprise.

Il associc pleinement I'homme en tant qu’acteur
essentiel de la création de valeur de Pentreprise.

Cette définition de P"audit implique plusieurs formes
de relation, de celles qui relient Pauditeur au service
audité a celles qui relient les membres de I"organisa-
tion, et pose par conséguence le probléme central de
la confiance. L' établissement de cette confiance dans
la relation, quelle qu’elle soit, contribue par ailleurs &
une meilleure communication et coopération dans les
groupes de travail (Gambetta, 1988), & la constitution
rapide de groupes de résolution de problémes
(Meyerson et al., 1996).

Sil’engouement pour le concept de conflance est rela-
tivement soudain dans le champ de la gestion la
notien méme de confiance est présente depuis long-
temps dans les organisations (Trepo et Dumont,
1998 ; Laufer, 1996).

Dans le champ de la gestion, la confiance intervient
quand il faut prendre une décision, engager une action
dans une situation présentant un certain degré d’in-
certitude avec prise de risque (Gambetta, 1988,
Lorenz, 1988). La confiance, en ce sens, est «fille
d’incertitude» (Corat et Guennif, 1993), et cette incer-
titude est le plus souvent hie a imprévisibilité du
comportement d’autrui. L' objectif des dirigeants est,
en genéral, de diminuer le risque de cette imprévisibi-
lité, particuliérement celle de voir les acteurs adopter
des comportements allant 4 D'encontre de ['intérét
général.

Les définitions de la confiance abondent done, mais
nous sembient converger vers deux aspects :

* la confiance est le sentiment que "autre partie va se
comporter de facon conforme 4 nos attentes ou inté-
réts (Bidault et Jarillo, 1995) : il s’agit alors d’at-
tentes ou anticipations positives sur la conduite
d’autrui (Lewicki et al., 1998) ;

* la confiance est le fait d’accepter d’étre vuinérable,
de dépendre de Pautre (Mayer et al., 1995),

Une définition proposée par Rousseau et ses collégues
intégre ces deux caractéristiques : «la confiance est un
état psychologique qui comprend Pintention d’ac-
cepter la vulnérabilité, fondé sur des attentes positives
sur les intentions ou le comportement d’autrui»
{(Rousseau et al., 1998, p. 395, notre traduction).

Le théme de la confiance est ancien. Economistes,
sociologues, psychologues et théoriciens des organi-
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sations (mais aussi philosophes) s’y sont intéressés,
mettant en valeur différents aspects qui nous appa-
raissent complémentaires. Nous présenterons un
apergu — synthétique ~ des analyses théoriques de la
confiance, au terme duquel nous proposerons un
schéma intégratif. Il s’agit pour nous de clarifier ce
concept polysémique et surtout d’explorer les diffé-
rents moyens de promouvoir la confiance dans la rela-
tion auditeur/organisation. Cette analyse nous
conduira 3 mettre 'accent sur le caractére subjectif du
sentiment de confiance.

Plusieurs awteurs ont proposé des typologies des sources
de la confiance, qui présentent des points communs sans
toutefois étre totalement en correspondance (Zucker,
1986 ; Lewicki et Bunker, 1995). Trois dimensions
ressortent : la conflance «calculéer, fondée sur un
calcul, une anticipation rationnelle de 'action d’autrui ;
la confiance «dérivée des institutions» ef la confiance
reposant sur la relation persennelle.

La confiance calculée

Pour les économistes, la confiance dans le comporte-
ment d’autrui nait de assurance que ce denier a tout
intérét 4 se comporter de la fagon attendue et de Ia
dissuasion placée sur des comportements alternatifs.
Elle n’est donc pas préalable a I'interaction mais est
générée dans la transaction, au moyen du contrat.

Ainsi, dans la théorie de I'agence, une partie {prin-
cipal) délegue du travail 4 une autre (agent), et cetie
relation est décrite en utilisant lJa métaphore du
contrat. En ce sens, toute organisation peut &tre consi-
dérée comme un neeud de contrats entre tous les indi-
vidus qui la constituent (Jensen et Meckling, 1976).
Les intéréts des deux parties sont systématiguement
contraires, voire opposés, et le contrat sert au manager
a contrbler ses subordonnés : ce contrat peut porter sur
les résultats 4 atteindre, les moyens a mettre en ceuvre,
les attitudes 4 adopter.

Un deuxiéme apport théorique sur la confiance basée
sur I'intérét nous est donné par la théorie des colts de
transactions, qui repose sur I’hypothése suivante : Jes
individus sont opportunistes, leurs actions sont inspi-
rées par I’égoisme, et le colit de transaction est créé par
le cofit de protection des agents économiques contre
Popportunisme des autres (Williamson, 1993). En
fonction de la nature des actifs qui font I'objet de la
transaction, le mode de transaction le moins onéreux
sera le contrat ou Ia hiérarchie. La théorie ne considére
de nouveau la confiance que comme le résultat d'un
calcul rationnel qui tient compte du risque de pénalité
ou de perte d’un marché par exemple.

Dans la relation entre client et fournisseur ou sous-trai-
tant, le client limite Dincertitude sur la prestation
fournie au moyen, dans un premier temps, du cahier des
charges, qui clarifie les besoins, permet la mise en
concurrence et constitue les bases de la négociation.
Les deux parties fixent ensuite les termes de leur colla-
boration dans un contrat qui reprend les termes du
cahier des charges et les limites fournies par le presta-
taire. It stipule les objectifs attendus, les régles de fonc-
tionnement, les indicateurs de performance, et inclut
parfois des clauses de partage des gains, mécanisme
incitatif a "amélioration continue de la performance.

Ces approches de Ja confiance en tant que gestion du
calcul et de I'intérét soulévent, & notre avis, deux
objections principales :

« les contrats présentent un caractére incomplet
puisque tout ne peut étre notifié 4 'avance, notam-
ment dans les prestations de services immatériels
s’inscrivant dans une «£économie de la qualité»
{Karpick, 1989). La direction ne peut pas, par
ailleurs, encadrer éiroitement le consultant. Aux
cdtés du marché (contractualisation) et de la hiérar-
chie (supervision), on doit donc adjeindre la
confiance comme troisiéme mode de coordination
(Bidault et Jarillo, 1995).

* 'homme est un étre social et la confiance nait des
attentes qui se constituent a Dintérieur d’une
communauté régie par un comportement régulier et
coopératif, comportement fondé sur des normes
habituellement partagées de la part des autres
membres de cette communauté (Fukuyama,
1995). C’est cette confiance que nous développons
ci-aprés.

La confiance dérivée des institutions

Les perspectives mentionndes ici, bien qu’elle
renvoient & différents domaines théoriques, soutien-
nent une idée commune : la confiance n’est plus le
fruit d’un calcul ou de la nécessité bien comptise par
des acteurs rationnels de coopérer mais a trait 4 ’exis-
tence de normes collectives qui permettent e maintien
des échanges.

Pour le courant économique institutionnaliste
(Commons, 1950), P'action individuelle s’inscrit dans
I’action collective, couturniére et organisée, qui réguie
les interactions sociales (Bazzoli et al., 1994). Les
transactions s’effectuent dans un cadre institutionnel,
qui réunit des institutions concretes, organisées (4
Pinstar des régles de droit, des systémes politiques,
des institutions formelles du capitalisme) et des repré-
sentations collectives ou cadres homogénes de
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pensées de comportements. Les institutions assurent
I"hormogénéisation et la régularité des comportements
et procurent la sécurité des anticipations (et donc la
confiance) nécessaire 4 & la contractualisation. Les
auteurs frangais de la théorie des conventions (Salais
et Storper 1993) s’appuient sur une idée proche : «les
conventions sont des pratiques, des routines, des
accords ainsi que les formes informelles ou institu-
tionnelles qui Jeur sont associées, qui «font tenir» les
acteurs ensemble, & travers leurs anticipations
mutuelles» (Salais et Storper, 1993, p. 4). On retrouve
Pidée que ce savoir partagé€ réduit P'incertitude sur les
comportements et permet d’accorder une confiance a
priori, nécessaire aux échanges compte tenu de la
rationalité limitée et du caractére incomplet des
contrats (Baudry, 1994).

Sociologues et psychologues sociaux ont soutenu une
thése similaire. Pour Durkheim (1986), la confiance
découle des régles sociales qui s’imposent aux acteurs
et permettent de réduire Pincertitude sur leurs
comportements. Berger et Luckmann (1967) mettent
davantage "accent sur le caractére socialement cons-
truit des régles ou institutions, définies comme des
«catégorisations» («iypification») réciproques d’ac-
tions routinisées par des types d’acteurs (1967, p. 54).

De méme que tout échange social, la relation client-
fournisseur interentreprises s’inscrit dans des
systémes de normes indispensables a la stabilité des
échanges (Saglio, 1991, p. 533). Certaines régles
collectives - de nature juridique ou coutumiére - cons-
tituent le cadre d’une confiance a priori, que s’accor-
dent les partenaires au début de leurs échanges.
I’échange social est toutefois un processus dyna-
mique, dans lequel la confiance se construit autour du
respect de normes de coopération et d’obligations
réciproques (Blau, 1964), phénoméne également
remargué au niveau des transactions inter-firmes
(MacNeil, 1978).

Par ailleurs, les institutions concrétes - organisées -
instillent de la conflance entre les partenaires au
moyen de signaux visibles : appartenance a des
groupes professionnels et diplomes (Zucker 1986),
certification IS0 (Guibert et Dupuy, 1997}, particulié-
rement dans le cas de la sous-traitance ou de la pres-
tation de services.

La confiance, dans ce cadre, repose en grande partie
sur des processus de régulation informels (diffusion
de normes communes, phénomeénes de réputation) et
une régulation formelle institutionnalisée par les
processus d’accréditation. I nous semble cependant
que la confiance dont il s’agit ici ressort davantage de
ce gue Giddens appelle une «connaissance inductive
faible» («weak inductive knowledge»), comparable 4

ce que les anglo-saxons appellent «confidence», que
de la véritable confiance ou «trusty, qui présuppose
une «foi» et un engagement interpersonnels (Giddens,
1991, p. 19). La confiance au sens ol nous "avons
définie en introduction (acceptation d’étre vuinérable,
de dépendre de quelgu’un) est avant tout de nature
subjective, relative. Elle s’enracine dans les relations
qui sont nouées entre les contractants et dans la consi-
dération mutuelle issue de la relation (Baudry, 1994 ;
Bidault et Jarillo, 1995).

C’est de cette confiance, issue de la «relation puren
{Giddens, 1991), que nous allons parler dans la partie

qui suit.

La confiance fondée sur Pengagement
individuel

Il 5’agit, selon cette conception, d’unc forme de rela-
tion qui n’a qu’elle-méme pour norme. La relation
pure est flottante : on choisit Vautre par amour, par
amitié, La relation est recherchée pour ce qu’elle peut
apporter aux partenaires engagés chacun dans une
logique de reconnaissance mutuelle de leur identité
propre (Giddens, 1991, p. 88 et suiv.),

Cette forme de «relation pure» est née dans le long
fleuve turbulent de Pévolution de nos sociétés
modernes. Nous vivons en effet dans des sociétés
complexes ot les chaines de décisions, d’interactions,
de causes a effet, sont si nombreuses qu’il existera
toujours des conséquences imprévues de nos actions.
Les graves accidents technologiques comme ceux de
Tchernobyl, PPexplosion de la navette Challenger sont
la pour nous le rappeler, et ceux qui aurajent déja
oublié ces catastrophes écologiques et technologiques
ne pourront rester insensibles au drame que vivent des
centaines de milliers de salariés exclus de I"entreprise
ou en sursis de chémage. Face 3 cette angoisse liée
aux risques et incertitudes, I'individu va satisfaire un
besoin de sécurité ontologique (Erickson, 1972) dans
le développement de relations interpersonnelies plus
riches, plus exigeantes.

Dans ce contexte, Ie temps ne peut pas &tre au calcul,
a I’ opportunisme. Il peut étre & une relation fondée sur
I"intimite qui assure sécurité et protection. Cette rela-
tion pure dépendra de la confiance mutuelle que se
font les deux partenaires de la relation. Leur moi est
ainsi interpellé. II est, selon Giddens (1998), plus
soucteux de maitriser les relations sociales et les
contextes sociaux. Dés lors, le probleme majeur de
'identité personnelle sera une construction réflexive-
ment organisée en fonction des risques, des circons-
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tances et des options qui s’offrent. Les individus ont
sans cesse & faire des choix de style de vie et de
pensée. Le moi, dit Giddens (1987), se comprend en
terme de biographie personnelle, comme capacité de
dire «je» dans des contextes variables.

I.a notion de réflexivité signifie que nous vivens dans
une société qui n’est pas gouvernée par les contraintes
naturelles, ou la routine de la tradition. Chaque déci-
sion que nous prenons est un acte banal qui ne peut se
faire de facon automatique. Ele est partie d'un
processus dynamique de construction de soi. Cette
construction de soi fonde la confiance dans la capacité
des hommes & modifier leur structure d’activité et a ne
pas subir passivement leur environnement (Savall et
Zardet, 1995). Elle prend un sens particuliérement
puissant dans de grandes organisations ou entreprises
dont le fonctionnement présente un caractére bureau-
cratique au sens de Weber (1922) ou de Panalyse
critique qu’en fait Crozier (1963).

En accord avec F. Bidault et J.C. Jarillo (1995), nous
dirons qu'une dimension essentielle de la confiance
est alors la présomption que, dans une relation inter-
personnelle, Pautre partie est dépourvue d’opportu-
nisme au sens gue donne Williamson 4 ce terme, de
manque d’honnéteté. Ce qui est mis en évidence ici
est bien la mobilisation de valeurs de transparence,
d’engagement et d’implication des partenaires ainsi
que la pratique de quatre vertus cardinales empruntées
4 Aristote et Saint Thomas & Aquin :

» prudencia : avoir le sens de ce qui est possible
» justicia ; avoir e sens de ce qui est bon

- fortitude : avoir le sens du tout

» ternperatia : avoir le sens des limites.

Dans cette relation les partenaires ne sont pas des
acteurs ordinaires, croulant sous la contrainte sociale,
mais des acteurs éthiques qui mettent du sens, de 'hu-
main, 13 ot il ¥ a du non sens et de I"inhumain. Cela
signifie que I’entreprise, lieu de vie de ces acteurs doit
étre un lieu, non plus de mépris des différences indi-
viduelles, mais un lieu de gestion mobilisatrice et de
communion (Yanat, 1997).

Cette définition de Pentreprise interpelle a la fois
gestionnaires et enseignants chercheurs, le parti pris
d’une gestion interpellable (Aktouf, 1994} reposant

sur les quelques principes fondateurs suivants :

« développer ’adhésion partenariale : I’ensembie des
protagonistes de Pentreprise devront se reconnaitre
respectivement dans une structure constante d’ajus-
tement permanent ;

o partager Pidée de E.M.Cioran selon laquelle le
bonheur dans ["entreprise ne powrra cornmencer que
lorsque nous aurons acquis la certitude que la vérité
ne peut exister ;

+ changer les régles du jeu présidant aux rapports de
travail, sinon la nature méme du pouvoir : passer de
la pyramide au cercle ;

« transformer, et de facon plus globale et durable,
Pensemble de la vie en entreprise en un contexte de
respect, de partage et d’appropriation,

Certains pourraient y voir un catalogue de veeux
pieux. Cela est pourtant réalisable si, de notre point de
vue d’enseignants chercheurs et d’ancien dirigeant
d’entreprise, deux conditions sont réunies. La
premidre est de cesser de croire que la gestion et la
technigue peuvent faire I économie de I"humanisation
du fonctionnement de ’entreprise et de persister dans
la pratique taylorienne du cloisonnement et de la
défiance. La deuxidme consiste & valoriser le role du
manager qui sera formé au coaching et & i"accompa-
gnement de |’autre.

Synthése

Al'issue de la revue de littérature, il apparait que trois

types de processus de génération de confiance, repris

dans la figure 1, participent 4 la performance des
équipes :

» une confiance calculée instrumentée par les méca-
nismes de contractnalisation (fixation d’objectifs,
suivi des résultats et rémunération variable), la
supervision, la division du travail et la standardisa-

" tion ;

» une confiance découlant de Pexistence de régles ou
conventions partagées, initides et/ou soutenues par
les hiérarchies ;

« une confiance interpersormelle, subjective et spéci-
fique aux missions confiées.
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Figure 1 :
les trois sources de la confiance

Confiance
interpersonnetie
Initiative

Confiance Confiance
calculée institutionnelle
Controle Régulation

Toute la littérature organisationnelle montre que la
seule confiance interpersonnelie ne peut suffire au
bon fonctionnement des entreprises. Les mécanismes
de contrdle et de régulation sociale sont nécessaires
pour assurer pilotage et coordination, contribuant a
une certaine «confidence» ou assurance concernant le
comportement d’autrui. Toutefois, ils ne permettent
pas ~ et empéchent parfois ~ I'instauration d'une
confiance interpersonnelie qui ne peut naitre que dans
la relation «pure» entre individus.

Confiance et audit : qu’en est-il ?

Auditer c’est mesurer des écarts entre des faits objec-
tivés et des normes constituées par des objectifs , des
régles de droit , des usages , etc.... Auditer c’est donc
s’appuyer sur un référentiel. Cette démarche se fait de
facon inductive et itérative et suppose un important
travail de recueil d’informations et de vérifications &
partir d’outils comme Panalyse de documents ou les
entretiens. .

Mais la démarche d’audit suppose égaiement de
repérer les acteurs clés du systéme et faire participer
’ensemble des acteurs concemnés aux travaux d’in-
vestigation.

La démarche d’analyse en audit s’appuie en effet sur

trois points :

+ Panalyse fonctionnelle (fonctions que I'organisa-
tion remplit ou doit remplir)

» Panalyse systémique (relations et flux structurant
ou devant structurer les différents éléments du
systéme)

+ Vanalyse stratégique (ou le jeu des acteurs )

C’est & travers cette démarche globale que s”inserit le
lien entre audit et confiance & travers la relation entre
les acteurs concernés (auditeur et salaries) et I’organi-
sation dans son ensemble,

| S¥]
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En effet, ce hen entre confiance et audit social s’ins-
crit pleinement dans la perspective de reconstruire une
GRH éclatée par les nouvelles organisations et par la
mondialisation.

Dans les organisations en mouvement, de nouveaux
risques augmentent la vulnérabilité : la démarche
d’audit se veut alors plus proactive et cherche &
apporter cette valeur ajoutée. Elle s’éloigne de la
notion de contrble interne au sens strict, accolée 4 la
fonction. En ce sens, et partant du principe que plus
les audités sont actifs, plus la mission d’audit sera
efficace, les entreprises cherchent & impliquer les sala-

riés dans la relation avec P'auditenr & travers de
nouvelles méthodes tel que le «self assessment Uy,

La relation entreprise auditeur

La relation audit-entreprise est primordiale, gue ce
soit dans les étapes préliminaires ou dans la phase
d’études : cette relation est marquée par 'écoute de
I’entreprise, par le fait de la comprendre. Ce fait est
important car il augure et détermine la suite du projet.

Cette relation s’ appuie sur quatre points :

* Phistorique ou le vécu de 'entreprise vis-a-vis de
Paudit : est-ce une nouveauté pour entreprise ou a-
t-elle déja une perception négative ou positive de
Paudit social 7

« le vécu de Pentreprise vis-a-vis de Pauditeur : fa
relation existe-t-elle déja et a quel degré de
confiance 7

* le relationnel existant entre les cadres et la direc-
tion soulevant le probléme de confiance entre en-
cadrement, Ia direction et Pauditewr (son rble, les
questions posées en interne par Fencadrement :
pourquot cet andit, quel processus, qui sera inter-
viewé, ds quel ordre, quelle confidentialité, quelles
préconisations et donc changements vont suivre 7

» les régles procédurales 3 travers la déontologie de
Iaudit : indépendance de Pauditeur vis-d-vis de
I’entreprise et de ses acteurs, respect des faits (ne
pas s’en tenir aux opinions), secret professionnel et
respect de la confidentialité d’une maniére générale.

L’ auditeur

Le choix de I’auditeur est un acte important car i sera
amené & créer un dialogue permanent dans ’entre-
prise et ce dialogue ne portera ses fruits que si ses
interlocuteurs et lui-méme se font confiance récipro-
quement.

Cette confiance repose sur I'histoire et la culture de
Pentreprise qui permet de voir quelles compétences
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sont requises pour 1’auditeur, au-dela de son domaine
professionnel. Elle repose également sur le savoir et le
savoir-faire auxquels vient s’ajouter la dimension
comportementale ou intelligence situationnelle. Celle-

ci est un élément de construction de la «relation puren

de confiance.

La construction de la confiance en tant que «relation
pure» s’appuie donc sur Pensemble des éléments
précités et sur le comportement de I’auditeur et son
regard positif sur sa mission, sur I’ organisation et sur
les hommes.

Ce regard positif se traduit concrétement par la trans-
formation du temps de I"audit vécu par les salariés en
temps positifs, par opportunité donnée aux salariés
d’agrandir leur champ de vision, par une attitude de
neutralité et de réserve

Mais elle s"appuie aussi sur les qualités de I"auditeur

dans le cadre de cette relation qualités pouvant étre

résumnées ainsi:

= capacité de mettre 'autre en confiance et de le
respecter, d’expliquer, d’argumenter

+ capacité de travailler dans un temps relativement
court, d’établir des priorités, de faire preuve d’indé-
pendance d’esprit.

» capacité & faire progresser I'autre

En résumé, la relation de confiance repose donc sur
Pattitude, le comportement et la posture de P'individu
et sur des éléments de personnalité telles que 1'auto-
nomie, la rigueur, la conflance en soi, l'antorité,
I’écoute, la ténacité, la diplomatie. ..

A travers la relation auditeurs-audité et entreprise,
¢’est sans aucun doute la fonction d’audit qui évolue,
quittant Iaspect classique du contrdle, et allant vers
un travail sur la ou les relations de Pauditeur et de sa
mission envers les différents acteurs .

L’évolution de ia base de recrutement des auditeurs
n’est sans doute pas étrangére 4 cette approche de la
fonction, Le métier d’audit €volue et autorise désor-
mais des profils plus larges qui enrichissent le métier
et la relation.

Conclusion

Nous avons choisi de construire notre réflexion théo-
rique autour de trois dimensions : la confiance
calculée, fondée sur Ianticipation rationnelle de 1"ac-
tion d autrui, ce & travers les théories économiques et
les théories des organisations ; la confiance dérivée
des institutions & travers les approches conventionna-
listes et sociologiques ; et la confiance reposant sur la

relation personnelle. Par notre approche, nous
montrons que fe contrdle et la confiance ne sont pas
antinomiques, mais que, au contraire, la présence du
contréle et le respect des régles permettent d’établir
une confiance de base (au sens de «confidence») et de
la maintenir & travers une régulation comportemen-
tale. Si cette «confidence» est nécessaire pour engager
des échanges satisfaisants, elle n'est pas suffisante
pour que la confiance perdure et donne lieu 4 une
prise de risques plus importante des acteurs les uns
par rapport aux autres.

Il nous semble donc que les enjeux actuels de la
confiance en Gestion des Ressources Hurnaines résident
dans une gestion «paradoxale», ol contréle et limitation
du contréle sont également nécessaires. I s’agira alors
d'intégrer entre autres P'ambivalence et la contradiction
interne, la complexité des processus de socialisation,
des phénoménes symboliques et inconscients des
acteurs. 11 y a donc des convergences et des divergences
essentielles qu’il s’agit de gérer en permanence. Une
telle gestion des contradictions (Brabet et Louart, 1993)
est un exercice délicat pour les managers, qui sont au
centre de Ia relation de confiance,
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Notes

1 Le self assessment ou autoévaluation laisse une
plus grande latitide aux acteurs. Les managers
apprécient eux-mémes le degré de contréle existant
au sein d e leur unité ou d’un processus.







Audit et évolution des
formes d’organisation,
approche globale

Luc BOYER

Conseiller du directoire
Professeur IAE, Caen

L’organisation, au cours de ces deux cents derniéres
années, a toujours entretenu avec PAudit un double
rapport :

+ d’une part, I’audit dont la nature et les composants
ont dii profondément évoluer, a aidé a vérifier que
telle forme &’ organisation respectait bien les régles
de fonctionnement nécessaires 4 son efficacité.

» d’autre part, I’audit a servi & caractériser ’environ-
nement de I’organisation facilitant le diagnostic sur
la pertinence, & un moment donné, de la forme
d’organisation choisie.

On peut ainsi, de fagon un peu caricaturale, analyser
Particulation entre audit et organisation depuis la
révolution industrielle. A Paide de quatre exemples,
nous nous proposens d'illustrer cette réflexion :

» Auditer la firme organisée de fagon classique
(organisation scientifique du travail} consiste a
s’assurer que les outils et méthodes de mesures
scientifiques sont bien en place et utilisées de
maniére rigoureuse : chronomeétre, MTM, analyse
des postes et des fonctions, bureau des méthodes et
d’ordonnancement. .., aptitude des prétendants 3 un
poste ete. Cest ensuite vérifier que chaque poste,
chaque fonction prend bien a son compte partie des
activités et des finalités globales de la firme,
chacun dans son domaine de spécialité. Mais c’est
ausst vérifier que activité générale de la société,
les exigences des clients, des technologies dévelop-
pées, le comportement du corps social justifie bien
de privilégier I'OST — et pas une autre - comme
méthede d’organisation.

+ En ce qui concerne les sociétés qui privilégient une

approche néo-classique ou empirique, I'audit s’as-
surera que la stratégie de la firme est bien déclinée
correctement dans les départements ou divisions,
par intermédiaire des descriptions de postes ; que
ces divisions sont choisies de facon optimale
{marche, produits, géographie...), en fonction des
activités ; qu’une bonne décentralisation par centre
de profit est mise en place permetiant une motiva-
tion - contrblable — des hommes et de la profitabi-
lité du systéme, qu’une gestion par objectifs avec un
double systéme de contrble — imterne avec le
controle de gestion, externe avec les auditeurs —
garantit ’exactitude du reporting. Inversement,
I'audit pourra &tre appelé 4 fournir les instruments
de mesure qui permetiront de savoir si le systéme
refativement formel d’une telle organisation, si sa
lourdeur est bien compatible avec des éventuels
impératifs d’adaptabilité ou de flexibilité,

I.a gestion par procédés demande la mise en ceuvre
d’audits spécifigues, souvent relevant de 1'audit de
qualité. Celui-ci va vérifier si la vision horizontale
de la firme se traduit bien par un contrdle rigoureux
des rapports clients/fournisseurs le long du process.
Une illustration spectaculaire en est la qualification
et la certification, travail typiquement &’audit. L,
pourra se poser la question pour I’ auditeur de savoir
si la qualification est la bonne réponse & "audit des
besoins des clients. Dans le secteur agro-alimen-
taire, par exemple, un audit permetira de mette en
évidence que D'exigence de durabilité est plus
important qu’un respect extrémerment rigoureux des
normes de production.

La gestion par projet est, sans doute aujourd hui, la
forme la plus avancée des types d’organisation, Un
audit particulier, encouragé par I’AFNOR et
I"AFITEP se met progressivement en place, pour
s’assurer que cette nouvelle approche se déroule
suivant les régles souhaitables. Le projet a-t-il un
Directeur de projet (Maitre d’ouvrage représentant
le client) et un Chef de Projet (Maitre d’ceuvre)
muni de sa lettre de mission ? L’étude de faisabilité
a-t-clle éié conduite correcternent, la planification
a-t-elle été effectuée, les ressources identifides, les
indications désignées 7 Chaque fin de phase a-t-elle
fait I'objet d’un audit particulier et les talents néces-
saires au projet bien repérés 7 Le projet a-t-il été
correcternent fermé : validation, capitalisation...
D’un autre c6té, Iaudit permet de se donner les
moyens de justifier (ou non) le choix du «projet
comme méthode d’organisation. par exemple, le
probléeme & résoudre était-il unique ou répétitif,
complexe ou simple, faisant intervenir plusieurs
compétences ou une seule, nécessitant un travail en
groupe ou individuel ...?
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Tout au long de "histoire des Organisations, avec une
accélération depuis quelques années avec arrivée des
NTIC, I'audit est devenu une nécessité pour, d’une
part, vérifier que les régles de gestion de I’organisa-
tion choisie sont bien respectées et d’autre part, pour

aider a s’assurer que le choix de ce type d’organisa-
tion est bien adéquate. Bien siir ia dimension sociale
va ére privilégiée car elle est le fondement principal
de I'organisation mais les autres composantes devront
gtre prises en compte dans 1’audit d’organisation,
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Introduction

En raison des rapports qui existent entre P"entreprise
et la société, les salariés ont souvent tendance &
remettre en cause la valeur travail dans leur existence
et non pas la valeur du travail. Tous ne sont pas tou-
chés par le phénomene, les cadres semblent étre les
derniers en raison de la fagon dont ils viennent d’étre

frappés, eux aussi, par le chmage.

Durant la période des Trente Glorieuses, la croyance
fortement ancrée d’une croissance vive et durable de
I'économie capable d’absorber tout le potentiel de
main d’ceuvre (¥ rendait impensable de considérer la
durée du travail comme un instrument de régulation
de la politique économique. Ainsi, pensant pendant
bien longtemps que les employeurs étaient la seule
source de résolution du chbmage, la logique de la
compétitivité ne semble pas tenir ses promesses et
renforce le détachement des francais envers les bien-
faits des régles économiques et managériales.
L’attachement aux valeurs du travail en a souffert et
¢'est I'une des raisons pour lesquelles on a vu appa-

29

raftre des problémes sur la mobilisation et la motiva-
tion des travailleurs. Ce désir plus ou moins secret de
relativiser la place du travail dans nos vies {Zedeck,
1992}, amplifié en période de crise, n’aurait pas
atteint une telle ampleur si, parallélement, il n’avait
pas rencontré une profonde aspiration au temps
libre on personnel. Cette aspiration coincide avec un
vaste mouvement de société en faveur de la réduction
du temps de travail (Timbeau, 1997). Pour s’en per-
suader, on peut se rappeler la polémigue passionnée
sur la semaine de quatre jours (Larrouturou, 1993) qui
a supplanté le débat plus politique, sur la loi quin-
quennale pour I'emploi. Pendant quelques semaines le
réve s’est emparé de beaucoup de frangais qui ont vu
en cette loi une solution idéale & leurs maux. D'un
peint de vue plus théorique, on peut effectuer le rap-
prochement avec les travaux de synthése de Zedeck
{1992) qui envisage trois perspectives concernant la
liaison, 1a compensation et la segmentation entre la
vie au travail et la vie hors travail.

Si I’'on observe que les frontiéres entre le temps théo-
riquement affecté au travail et le terps libre ow a
usage personnel s’estompent, on touche alors au pro-
bléme brilant et épineux de la réduction du temps de
iravail, de ce que I on appelle temps partagé ou temps
choisi (Bloch London, Boisard, Boulin, Coutrot,
1994). Au dela de I"effet attendu sur I’emploi dont on
peut discuter & perte de vue, comme pour toule
mesure de diminution du temps de travail, il est évi-
dent que 'idée de la semaine des quatre jours, des 35
heures réveille des utopies notamment chez les cadres
et des préoccupations entreprencuriales axées sur des
facteurs de compétitivité et de rentabilité.

A l'instar de la loi De Robien (Game, 1997), le projet
d’aménagement du temps de travail plus connu sous
la dénomination de la loi des 35 heures ou lot Aubry 2
eu l'effet d’une détonation dans les milieux poli-
tiques, managériaux et syndicaux. Piéce centrale de la
politique gouvernementale de lutte contre le chémage,

la conférence sur les salaires, emploi et la réduction

du temps de travail, qui voulait organiser le passage
progressif aux 35 heures hebdomadaires a éié I'évé-
nement économique et social des derniers mois. Les
expériences Européennes sont nombreuses (Boulin,
1992} et I'on pense principalement & I’ Allemagne et
aux Pays-Bas. Toutefois, si jusqu'au milieu des
années 90 le miracle économique d’aprés-guerre a
permis aux partenaires sociaux de négocier une
importante réduction du temps de travail, I'heure est
désormais & la recherche de nouveaux compromis.
C’est dans cette perspective 12 que se trouve actuelle-
ment la France ; les enjeux se révélant parfois impor-
tants (Salais, 1991). Effectivement, le taux de chd-
mage élevé combiné & la mondialisation des échanges
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et des économies mettent le pays en concurrence avec
des zones soclalement moins avancées mais plus com-
pétitives. Et si effet de cette loi a été ressentie
comme une détonation elle a eu néanmoins le mérite

de relancer le débat entre les partenaires socianx et
I’entreprise qui était jusqu’alors figé et sclérosé..

Certes les négociations ont connu via la presse inter-
posée quelques rebondissements importants mais les
éléments font que syndicats et patronat doivent tenir
compte de ces nouvelles réalités et aboutir 4 un accord
conciliant exigences économiques entrepreneuriales
et aspirations sociales salariales (Augereau, 1995).

La recherche d’une meilleure adaptation des entre-
prises aux fluctnations du marché devient indispen-
sable et passe par des innovations organisationnelles
en matiére de flexibilité du temps de travail. Ainsi, la
réduction du temps de travail devient une mesure
d’accompagnement pour compenser les contraintes
imposées aux salariés par de nouvelles formes d’amé-
nagement du temps de travail. 1. entreprise devient le
terrain privilégié de I'application de cette nouvelle
politique par le biais de la négociation décentralisée.

I’ enjeu est donc Ia recherche de la combinaison opti-
male entre efficacité économique de ’entreprise, per-
spective de profitabilité et création d’emploi. Or, en
dernigre instance, ce qui conditionne I’efficience de
I’entreprise c’est son organisation. De cette facon, la
question de la réduction du temps de travail, au niveau
de Ventreprise, peut se poser comme suit.

Quelles sont les contreparties économiques possibles
a la réduction du temps de travail, obtenues par une
organisation du travail différente, qui permettent
simultanément : un accroissement de Pefficacité de
’entreprise, un effet positif sur 1’emploi, une com-
pensation salariale satisfaisante et une amélioration
globale des conditions de travail ? En d’autres termes,
la problématique de cet article cherche 2 identifier les
intéréts et les enjeux de la loi des 35 heures selon que
I’on se place du c6té du gouvernement ou bien du coté
de Ventreprise. De maniére synthétique, la question
centrale de cette analyse cherche & vérifier s’il existe
une convergence d’intéréts entre ces deux acteurs ?

Ajoutons 2 cela e caractére obligatoire de la loi qui
s’impose & toutes les entreprises de plus de 20 salarics
dans moins de deux ans. Il devient alors intéressant de
rappeler les objectifs poursuivis et affichés par la loi
(1) puis de les comparer A ceux de I'entreprise (2) afin
de souligner les divergences d’intéréts dont I'explica-
tion se trouve dans les enjeux représentés par la com-
pétitivité des entreprises(3). Ces éléments s’illustrent
par la réalisation d’une étude monographique aupres
d’une entreprise qui engage une réflexion sur la mise
en ceuvre du projet de loi des 35 heures.

1. La loi sur les 35 heures : des objectifs clai-
rement définis par Ia loi a Ia détermination
d’enjenx économiques ef sociaux

Le projet de Ioi sur Ia RTT a €té adopté en premiére
lecture & I' Assemblée Nationale le 10 Février 1998 et
en seconde lecture le 31 Mars 1998. Le texte de loi
définitif a été voté le Mardi 19 Mai 1998 i
I’ Assemblée Nationale. La présente loi est une loi
d’orientation et d’incitation a la RTT qui traduit la
volonté du gouvernement de recourir & tous les
moyens possibles pour réduire le chdmage, et en par-
ticulier la RTT.

Selon le gouvernement une RTT bien conduite peut
créer des centaines de milliers d’emplois, ce qu’au-
cune des politiques mises en ccuvre depuis une ving-
taine d’années n'est parvenue 2 faire jusgu’ici. Ainsi,
on remarque que la loi sur les 35 heures a des objec-
tifs trés bien définis dont les enjeux révélent une
double dimension.

1.1i. Les enjeux macro-économiques de la
réduction de la durée du travail

L'ensemble des experts considérent que la réduction
du temps de travail sera d’autant plus génératrice
d’emploi qu’elle sera faite et mise en oeuvre de fagon
adaptée & la diversité des situations. Au titre des
objectifs visés par la loi deux principaux points peu-
vent &tre exposés :

1.1.1. La création d’emplois

L’emploi est la question centraie de cette loi. Et pour
le gouvernement la création d’emplois passerait par
une baisse du temps de travail. L'idée c’est “ rra-
vailler moins pour travailler tous ”. En fait les dates
et le champ d’application de la semaine des 35 heures
sont exposés dans I’article premier du projet de loi.

DVici & Pan 2000, les entreprises sont invitées i
engager des négociations pour baisser leur durée du
wravail de 10% et augmenter de 6% les effectifs tou-
chés par la RTT. Si Ja baisse est de 15 %, les effectifs
devront progresser de 9% selon les dispositions de
Particle 3 alinéa IV. Le maintien des effectifs devra
gire d’au moins deux ans & partir de la dernidre
embauche. L'incitation & la RTT s’opére par le béné-
fice d’aides financiéres, sous forme de forfait d’exo-
nérations sur les cotisations sociales versées par les
entreprises. Elles s’appliguent & toutes les entreprises
privées quelle que soit leur taille, qui décident de
réduire leur temps de travail par accord collectif dans
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le cadre de la présente loi (pour plus de détails voir
Particle 3 alinéa 1 du projet de loi). 1 aide est atiri-
buée par convention entre ’entreprise et I'Etar pour
une durée de cing ans & compter de la date d’entrée en
vigueur de la RTT prévue par 'accord. L'incitation
financitre sera d’autant plus €levée que les négocia-
tions sur ia RTT s’engageront rapidement. Ainsi, les
entreprises qui entrent dans le systdéme dés 1998 béné-
ficient d’une prime de rapidité. En effet si elles rédui-
sent dés maintenant leur TT elles disposent une aide
de 9 000 francs accordée pendant 12 mois pour
chaque salarié concerné par la RTT . L'aide va
décroftre de 1 000 francs chague année pour étre
ramenée & 5000 francs la cinquigme année.

Gréce a ce systéme d'aides financiéres, la 1égislation
du gouvernement favorise la création d’emplois pas-
sant par FATT (Joras, Peretti) qui devient un levier
fondamental pour la lutte contre le chmage.

1.1.2. Le maintien de ’emploi

Selon les dispositions de "article 3 alinéa IV du texte
de o, les employeurs devront s’engager & maintenir
le niveau des effectifs pendant deux ans seulement,
tandis que les aides se prolongeront au dela.

En résumé et en rapprochant ces objectifs des constats
des principales érudes macro-économiques, on met en
évidence trois mécanismes par lesquels la réduction
de la durée du travail joue sur I'emploi :

# Le premier est lié & Penrichissement de Ia crois-
sance en emplois : pour faire face & la demande, les
entreprises doivent faire travailler plus de salariés si
leur durée de travail est réduite. L'impact & attendre
sur les embauches dépend du rythme auquel les entre-
prises négocieront et réduiront effectivement leur
temps de travail. La réduction de la durée légale
concernera & terme plus de 13 mullions de salariés,
dont environ 9 millions dans les entreprises de plus de
20 salariés.

Ces études tiennent compte du fait que la réduction de
la durée dn travail s’accompagne, en général, d’une
€lévation du niveau de la productivité horaire. Les
experts s'accordent & retenir des gains de productivité
de 3 & 5% pour une réduction de la durée du travail de
10%. Bt s'il est vrai que ces gains de productivité
additionnels ont pour effet de réduire Paccroissement
direct de I'emploi associé 2 la réduction du temps de
travail, I'amélioration de la compétitivité de 1'entre-
prise pourrait lul permetire de gagner & terme sur les
marchés et, donc de créer de Pemploi.

¥ le deuxiéme est 1ié aux réorganisations gui seront
mises en place & Poccasion de la réduction de la
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durée du travail : une réorganisation de la produc-
tion, qui vise & maintenir ou & accroftre la durée d’u-
tilisation des équipements industriels ou la durée
d'ouverture des services, est un facteur mmportant
pour la réussite économique de la réduction du temps
de travail.

Si la réduction de la durée du travail est réalisée en
cherchant & maintenir ou i allonger la durée d’utilisa-
tion du capital, par exemple en augmentant les plages
horaires d’ouverture ou d’utilisation: des équipements,
ou en réorganisant le travail pour permetire plus de
souplesse et de réactivité par rapport & la demande des
clients, les effets sur la croissance et 'emploi seront
améliords grice A une augmentation de la productivité
du capital et & des gains de parts de marché.

¥ Le troisiéme est lié a I’évolution des salaires : les
effets sur 'emploi de la réduction du temps de travail
sont plus importanis et plus durables lorsque les évo-
lutions salariales négociées tiennent compte, sur plu-
sieurs années, de la réduction du temps de travail, des
embauches réalisées et des aides financiéres propo-
sées par les pouvoirs publics. L'évolution des salaires
ne doit pas remettre en guestion les perspectives de
développement des entreprises.

Au total, les simulations macro-économiques mont-
rent que les effets de la réduction du temps de travail
sur I’emploi et le chdmage sont plus importants et sur-
tout plus durables si la compétitivité des entreprises et
leurs capacités de production sont maintenues, voire
accrues.

1.2. Les enjeux sociaux

La loi sur les 35 heures cherche a renforcer la cohé-
sion sociale et, de cette fagon, 'aménagement du
temps de travail devient un outil de dialogue social (la
loi De Robien en atteste). Cette loi a ét€ un nouveau
levier de négociation et a donné un nouveau souffle au
dialogue social dans les entreprises.

I.a loi sur les 35 heures cherche 3 réduire «la fracture
sociale» et & améliorer les conditions de vie. Diminuer
I’écart entre ceux gui ont aceds & 'emploi et ceux qui
en sont exclus reste 1’enjeu essentiel de cetie loi. Mais
la grande question face & la mondialisation des
échanges, face 4 une économie qui demande de plus
en plus de compétitivité, d’efficacité et de réactivité,
est de savoir si nous ne sommes pas condamnés &
choisir entre deux modgles capitalistes ? Soit une éco-
nomie cuverte qu’engendre une croissance rapide et
un nombre élevé d’emplois mais aussi des disparités
grandissantes de revenu et de richesse. Soit une éco-
nomie contrblée qui évite ces risques et maintien la
cohésion sociale.
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L’enjeu essentiel des 35 heures va &tre, entre autre,
d’activer la négociation en associant dialogue, écoute
et concertation de fagon A créer un effet de levier
important.

L4 démarche de réflexion entre les syndicats, les sala-

riés et chefs d’entreprises, si elle a lieu, devra per- -

mettre de mieux comprendre les enjeux de chacun,
d’écarter les blocages, d’identifier les freins et cher-
cher les axes de solutions afin de mettre en place les
instances de communication et d’échange indispensa-
bles pour conduire & bien ce projet ce qui est en fait
une véritable révolution culturelle. C'est dans ce
cadre qw’il semble intéressant de renforcer ces €lé-
ments par Uexpérience au sein d’une entreprise
confrontée aux exigences de compétitivité face a 'ap-
plication du projet de RTT.

En conclusion il est alors possible de remarquer que la
loi visée par I'analyse s’inscrit dans une politique 2
forte intervention institutionnelle et représente un vif
intérét économique certes, mais également social.
Cette constatation n’est pas s’en rappeler le modele de
recherche proposé par Alis, Hourquet, Savigny (1996)
bien que ce demnier n’envisage pas I'intérét social de
la politique visée.

Partant de ces enjeux, la stratégie visée par le gouver-
nement semble vouloir concilier les intéréts des entre-
prises dont la préoccupation s’intéresse aux impératifs
de compétitivité. Ce serait donc la prise en compte
d’un intérét économnique fort qui permettrait de conci-
lier les enjeux affichés par le gouvernement avec ceux
affichés par les entreprises. Afin de vérifier ces élé-
ments, une étude approfondie d’un cas d’entreprise
semble intéressanie pour monirer gue cette conver-
gence apparente d&’intéréts est loin d’8re réelle au
sein des entreprises soumises au cadre d’application
de la loi.

2, La loi sur les 35 heures :
des préoccupations managériales divergentes

Aun niveau méthodologique, la péricde de suivi du
projet par le chercheur dans Ventreprise 2 été de six
mois & raison de trois jours par mois comprenant les
entretiens avec le DRH et la participation aux
réunions avec le groupe de travail ) (€lément essen-
tiel pour répondre aux exigences propres 2 la réalisa-
tion d’une étude de cas (Wacheux, 1996)). La
démarche est empruntée a ’observation visuelle et & .
la technique de ’entretien semi-directif.

Afin de souligner et d’identifier les préoccupations
managériales de 1’entreprise objet de 1'étude, il
convient d’en effectuer une bréve présentation (2.1)
pour ensuite envisager le cadre de la mise en ceuvre du
projet et les divers enjeux révélés (2.2).

2.1. L’entreprise ¥

La Société Collecte, créée juridiquement début des
années 90, est une filiale d’un grand groupe industriel
francais (filiale chargée de la gestion de tous les
contrats d’exploitation et de traitement de déchets).
Cette dernidre intervient en France dans les métiers de
Ia propreté tels que la collecte, le traitement, et la
valorisation des déchets et le nettolement.
Simultanément, grice A ses compétences en grands
travaux, Uentreprise a réalisé des ouvrages de traite-
ment et plusieurs filiéres sont concernées : les usines
d’incinération, les usines de compostage, les usines de
mise en balles, et la gestion des Centres
d’Enfouissement Technique.

Depuis sa création, le chiffre d’affaires de 'enireprise
a 6té multiplié par deux pour atteindre un milliard de
francs en 1997. En quelques années d’existence,
Collecte est devenue "une des entreprises frangaises
leader sur le marché de la propreté, concurrengant la
Compagnie Générale des Eaux (leader du marché &
travers sa filiale ONYX) et la Lyonnaise des Eaux
(deuxiéme concurrent avec sa filiale SITA).
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Parallélement, Pentreprise relativement jeune s’est
fortement développée d’année en année, et a aug-
menté de fagon trés sensible son effectif.
Actuellement I'entreprise compte 1848 collabora-
teurs, un chiffre qui devrait encore évoluer. Par
ailleurs, il faut noter que I’activité a Ia particularité de
voir ses effectifs croftre pour 4 mois dans P'année. II
$'agit des mois de juin, juillet, aoiit et septembre. En
effet, la collecte des ordures ménagdres dans les

villes balnéaires comme La Rochelle nécessite le
recrutement de personnel temporaire durant ’été,
Ces €léments constituent un défi majeur de la fonc-
tion ressources humaines qui est de faire face 4 la
croissance importante des effectifs de la société (acti-
vité de recrutement, modernisation du systéme infor-
matique de paie etc...), de mettre en ceuvre des for-
mations 2 I'attention de la population ouvritre et de
développer la prévention afin d’améliorer la sécurité.

EFFECTIF TOTAL

1995

1996 1997
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Evénement majeur pour I'entreprise, les 35 heures
deviennent le nouveau cadre 1égal qu’il faut préparer.
le challenge étant de faire de cette contrainte une
opportunité pour I’entreprise d’étre meilleure sur son

marché et pour les salariés de trouver plus forte moti-

vation dans une vie professionnelle allégée {en temps)
mais renforcée {en efficacité).

11 s”agit donc pour Collecte de réfléchir 4 quel aména-
gement, quelle organisation du travail proposer pour
que toutes les logiques soient prises en compte dans
Pintérét de 'entreprise et de ses collaborateurs. La
préparation des 35 heures doit &tre commune A en-
semble des structures du groupe mais doit se dérouler
au niveau le plus proche du terrain.

Dés la parution du projet de loi, Collecte a choisi
d’entamer une réflexion sur la mise en place anticipée
des 35 heures en créant un groupe de travail et en
déclenchant des négociations avec 'une de leur usine
d’incinération.

Intervenants

Le DRH
« 2 directeurs de région
+ 1 respnsable RH
* 1 responsable financier
* 1 responsable exploitation
+ Le cherchear

Une premiére réunion du groupe de travail s’est mise
en place §’assignant un double objectif : d’une part,
d’exposer Ia loi de fagon i ce que chacun ait tous les
éléments juridiques pour travailler et d’autre part, de
trouver une méthodologie de travail. Les questions
générales ressorties de cette réunion se sont intéres-
sées A des éléments tels que : le niveau de réflexion &
‘retenir dans le cadre de ”application du projet au sein
de V’entreprise. «Ce niveau doit-il étre concurrentiel
(doit-on raisonner par métier), organisationnel (doit-
on raisonner par rype d'organisation opérationnelle
ou fonctionnelle), ou bien au niveau catégoriel (doit-
on raisonner par catégorie de salariés présents dans
Dentreprise : compagnons, ETAM, cadres) ?»

Compte tenu de I’organisation décentralisée, des spé-
cificités de chacun des métiers présents dans 1’entre-
prise et de chacune des exploitations, le groupe a pro-
posé de définir quelques principes généraux de mise
en ceuvre au niveau des métiers et des exploitations :

® «La réduction du temps de travail doit étre accom-
pagrnée d’une annualisation». Cette annualisation

2.2. Mise en place et fonctionnement du groupe
de travail

La difficuité de la mise en place de réduction du temps
de travail chez Collecte a résidé dans le fait qu'elle
devait &tre appréhendée globalement pour aboutir &
des solutions-locales collectives et/ou individuelles.
Partant de I'impulsion de la direction générale “ ¢'est
de notre responsabilité gue de trouver une solution &
ce projet. Mais il va falloir solliciter tous nos colla-
borateurs dans cette recherche 7, la direction des res-
sources humaines a ainsi jugé important de définir vn
cadre général et souple permettant les initiatives sur le
terrain. Considérant qu’il n'y a pas de démarche type
ou de modéle pour aborder I’aménagement du temps
de travail ; «il appartient & ln DRH de définir ses appro-
ches en tenant compte des particularités sociales, éco-
nomiques, organisationnelles de Collecte.

1a composition du groupe de iravail se présente
comme suit :

« Réfléchir aux principes d’application de la loi
compte tenu des caractéristiques de 'entreprise

 Etablir et simuler sur le terrain par métier

devra étre accompagnée de régles précises que les hié-
rarchiques respecteront. En effet, 1'annualisation
implique plus e souplesse pour 1'entreprise mais elie
doit se faire e respectant les contraintes personnelles
des salariés.

¥ «Les modalités de mise en wuvre devront étre défi-
nies par exploitation et par métier»> ; en effet on ne
peut traiter de la m&me facon un centre d’enfouisse-
ment technique qui regroupe seulement deux salariés
et une exploitation urbaine de collecte d’ordures

ménagéres gui regroupe quatre-vingt CoOmpagnons.

¥ «la rédu: i du temps de travail devait étre vu
comime uns .oortunité pour repenser organisa-
tion du trav:: ¢ Collectes.

Prenons I'exemple de la technique de travail dit du
«Fini/Parti» pour le métier de la collecte d’ordures
ménagdres. Le Fini/Parti est un contrat qui consiste a
dire une fois le travail terminé, le salarié peut partir.
C’est-a-dire que pour une collecte d’ordures ména-
gtres de 8 heures le ripeur peut metire 6 heures pour
faire sa tournée et partir au bout des 6 heures mais éire
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payé 8 heures. A I'inverse il peut étre amené & tra-
vailler 9 heures mais étre payé 8 heures. Le Fini/Parti
pose quelque probléme. «Vous savez, les salariés ont
tendance G travailler beaucoup plus vite pour finir
plutét ce qui entraine : une augmentation des acci-
dents de travail et une baisse de la qualité du travail
ce qui améne une insatisfaction du client». Autant
d’éléments qui vont influer sur la compétitivité de
I’entreprise tant au niveau économigue que social,

Déja & ce stade de P'analyse il est important de pré-
ciser que la direction apparaft comme véritable
moteur dans la mise en ceuvre de cette politique d'a-
ménagement du temps de travail. C'est d'ailleurs la
prise de conscience de I'intérét économique sur la
compétitivité de Fentreprise qui permet de Iexpli-
quer. Voila un élément qui pourrait constituer une
véritable proposition de recherche dans le cadre d’une
étude empirique de plas grande envergure.

Enfin, la mise en ceuvre de la réduction du temps de
travail doit &tre }’occasion de faire «une opération de
marketing social» vis-&-vis des partenaires de Pentre-
prise sur des thémes importants comme 'emploi, le
temps libre, les conditions de travail. N'oublions pas

gue les clients de Pentreprise sont des collectivités
locales soucieuses de leur image électorale. Avoir
pour client principal les collectivités publiques
implique la prise en compte de contraintes spéci-
fiques. «Collecte doit intégrer la notion de service
public. Elle ne peut pas se permettre des conflits
sociaux débouchant sur des gréves, notamment dans
Uactivité collecte». En effet, une gréve engendrerait le
mécontentement des usagers qui déboucherait sur des
plaintes de la mairie.

Dans ce contexte, les collectivités sont trés attentives,
lors de la signature des contrats, au climat social des
entreprises candidates.

Passer un contrat avec une entreprise telle que
Collecte qui propose dans le cadre des 35 heures des
créations d’emplois dans la commune, avec des
conditions de travail améliorées peut 8tre un plus
socialement et commercialement.

Le groupe de travail a longtemps débattu sur 1a ques-
tion de I’opportunité 4’ anticiper la mise en ceuvre de
Ia loi. On peut récapituler les aspects positifs et néga-
tifs qui sont ressortis du groupe de travail dans le
tableau suivant :

| Aspects positifs [

i Aspects négatifs

- «L'entreprise jeune et son activité lui impose
de changer son personnel ouvrier réguliérement
lors des renouvellements de contrats.»

- «Anticiper sur la loi des 35 heures devrait
permettre de développer ce sentiment d’appartenance
gue Collecte cherche tant & valoriser»

- «L’anticipation permets de développer un meilleur
climat social, de diminuer I'absentéisme et
de favoriser l'implication des salariés. »

- «Cela favorise une remise en cause rapide
de Iorganisation.»

- «Anticiper sur la loi entrainerait un coiit
supplémentaire qui n’est nullement comblé par

le différentiel allégement des charges sociales qui
lui méme n’existe que 5'il y a création d’emplois.»
(cf. tableau annexe 1).

- «Certains risquent d’aller voir ailleurs si l'on
baisse les salaires»

- «Le climat pourrait se dégrader en cas de
diminution des salaires. Anticiper ¢’est précipiter»

- «La majeure partie de nos salariés n’aime pas
le changement et les remises en question».

Ces éléments se révélent importants dans la mesure ol
I'on observe que les facteurs déclencheurs de la mise
en ceuvre de la politique d’ATT s’associent avec des
effets positifs sur 1’absentéisme, la satisfaction, la
motivation des salariés. Par ailleurs, aucun de ces
effets n’est actuellement évalué de facon formelle.

Les créations d’emplois devraient normalement
concerner Collecte car I’entreprise dispose de nomb-

reux éléments afin d’augmenter ses effectifs :

» gains de marché (bien qu’il y ait 'incertitude face &
la portée des marchés),

e intégration d’intérimaires,
» développement de Uactivité,

o transformation  d’heures
emplois.

supplémentaires en
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Ii est certain qu’il faudra, en cas d’accord sur les 35
heures, giobaliser "effectif par entité juridique afin de
bénéficier du maximum d’aides sans étre pénalisé par
des gains de productivités locaux,

Afin d’aller plus loin dans la réflexion, il a été décidé
d’élargir I"étude des 35 heures dans les régions. Il a
été demandé A chaque région de travailler sur des
exemples concrets d’exploitation et de métiers (col-
lecte d’ordures ménagéres, usine d’incinération,
centre d’enfouissement technique). L'idée est que
chacun bitisse une nouvelle organisation optimum
compte tenu des impératifs de compétitivité estimés.

L objectif est de trouver une nouvelle forme d’organi-
sation du travail qui représente «un optimum joint»
qui accroft simultanément les satisfactions des sala-
riés et Pefficacité de Pentreprise (annexe 2) s’inscri-
vant dans la démarche de gualité totale engagée par
I’entreprise. Effectivement, en raison de 1a forte inten-
sité concurrentielle du secteur et des exigences impor-
tantes des clients de Pentreprise, Collecte i renforcé
en 1997 ses actions dans le domaine de {a qualité au
travers d’une démarche de certification.

Aujourd’hui les choix d’organisation du travail repo-
sent donc sur une analyse de la pertinence des solu-
tions d’un point de vue social et économique.

3. De la convergence a la divergence
d’intéréts : la compétitivité en question

La présentation précédente réveéle des éléments issus
de Pobservation et d’extraits de discours lors des
réunions du groupe de travail, et c’est dans ce prolon-
gement que I’on peut identifier les divers intéréts et
enjeux poursuivis par 'entreprise. Ces éléments mar-
quent une divergence certalne avec ceux identifiés
dans le cadre de 1a loi élaborée par le gouvernement.

3.1. Travailler sur une meillenre
organisation

Parler d'aménagement et de réduction du temps de
travail revient & parler d’organisation du temps de tra-
vail. En fait le temps de travail est une des compo-
santes des choix d’organisation du travail.
1’ organisation du temps de travail chez Collecte est
au carrefour de trois logiques.

3.1.1. La logigue d’efficacité preductive

Quand on réfléchit sur une meilleure organisation du
travail avec en paralléle un objectif de réduction du

temps de travail, on cherche a accroftre la durée d’u-
tilisation des équipements.

Pour Collecte il s’agit de conserver le plus longiemps
possibie une benne d'ordures ménagéres ou d’al-
longer son temps d’utilisation par jour. Pour les cen-
tres d'enfouissement technique il s’agit suivant le type
d’exploitation d’augmenter la cadence de mise en
balles des ordures ménagéres, quant aux usines d’in-
cinération I'évolution technologique permettra de
faire fonctionner en continu.

Cette logique cherche également I"amélioration de la
qualité de service. «Une noicvelle organisation du tra-
vail doit rester en harmosic avec la stratégie mise en
place. La qualité de service est un point essentiel que
la société cherche & développer». Enfin, cette logique
prend en compte les variations d’activités (saisonni-
&res, conjoncturelles) et doit chercher & optimiser {'ef-
ficacité des temps travaillés.

3.1.2, La logique de gestion de Pemploi

Cette logique regroupe deux aspects : Quantitatif et
Qualitatif. «L'organisation du travail intervient tou-
Jours sur la quaniité de salariés. Une nouvelle orga-
nisation agit sur Uemploi soit en création & emplois
ou en maintien d’emplois».

1. organisation du travail a un regard sur le qualitatif.
C'est-a-dire que 1'on va tenir compte de 1’ge des
salariés et du probléme de renouvellement des com-
pétences. La réflexion passera par le développement
de Ia polyvalence ou la spécialisation et des forma-
tions adaptées.

3.1.3. La logique d’amélioration des conditions de
travail et de vie

«L'objectif est de réduire la pénibilité du travail, de
mieux organiser les différents temps de pauses repas
et transport». I s’agira également «d’essayer de
prendre en compre des contraintes de vie personnelle
¢t de rechercher une souplesse individuelle» ; on parle
de temps choisi.

En conclusion, i est intéressant d’effectuer un paral-
igle avec P'hypothése 5 de "étude Alis, Hourquet,
Savigny (1996). En d’autres termes, les caractéris-
tiques de I'entreprise Collecte confirment le fait que
¢’est une entreprise moyenne grande (Brillet, 1998¢)
qui privilégie une stratégie d’innovation par la qualité.
Cet élément sur les caractéristiques de Pentreprise
s'explique également par le fait que Dentreprise
évolue dans un contexte économique favorable dontla
logique du secteur ne lui impose pas d’aller vers une
domination globale par les coiits.
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3.2. La politique salariale en question ?

Tabler sur «I’effet partage» de Ja réduction du temps
de travail pour escompter un effet emplot est d’aprés
Taddéi (1990} largement insuffisant. Le raisonnement
part du principe qu’ad velume de fravail donnée le
fameux «travailler moins pour travailler tous» se
heurte inévitablement lors des négociations entre par-
tenaires sociaux au probléme de la compensation sala-
riale : «travailler moins et tous, mais & guel prix ?».

Le probléme des salaires reste une question cruciale
qui touche I'ensemble des salariés de entreprise.
Drailleurs, sur ce point lors des négociations, sur les
35 heures, pour I'usine d’incinération de trés fortes
résistances ont été émises.

I.a question de la compensation salariale constitue
donc essentieliement un blecage, quant 3 la maniére de
répartir la valeur ajoutée pendant la période de transi-
tion. Blocage d’autant plus difficile & résorber que la
détermination de Pampleur de la compensation sala-
riale (intégrale, partielle, nulle) est problématique :

= si I'entreprise ne consent pas a accorder des com-
pensations salariales, la baisse proportionnelle des
salaires sera d’autant plus inacceptable pour des tra-
vailleurs jeunes et proches du SMIC, pour lesquels
une réduction marginale de salaire comporte une dés-
utilité marginale bien supérieure (baisse du pouvoir
d’achat plus que proportionnelie). D’autant que s’il
doit y avoir partage du travail, c’est en priorité & cette
catégorie, fortement touchée par le chdmage et sou-
vent endetté, qu’il doit bénéficier,

+ d'un autre cbt€, si la compensation salariale est inté-
grale (maintien des salaires), le partage de la valeur
ajoutée se fait donc en défaveur de ’entreprise qui
voit ses charges augmenter d’autant. Sa réaction peut
étre de deux ordres : soit elle contracte ses marges, ce
qui ampute d'autant les sommes prévues initialement
pour des investissements, soit elle répercute ces coiiis
supplémentaires sur les prix, ce qui affecte ses parts
de marché et la rend moins compétitive.

Entre ces deux hypothéses extr8mes (compensation
zéro et intégrale), d’autres sont envisageables mais
tout autant problématiques. On peut alors suivre la
troisigéme vole donnée par Taddéi considérant gue :
«la solution avancée & partir de 1983, consistait &
indexer le salaire horaire sur les gains de productivité
induits par la réduction du temps de travail, dans la
mesure ob généralement une baisse d’une heure (ou
plus) de la durée du travail entraine une diminution
moins gue proportionnelle de la production.» Cette
solution s’est avérée peu probante : en effet, si les
gains de productivité sont faibles, la compensation
salariale 1est aussi, ce qui nous raméne an cas de non
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compensation. $’ils sont élevés (I'entreprise peut pro-
duire plus avec autant de travail), Pentreprise n’a pas
besoin d’emplois supplémentaires,

Il n’en reste pas moins que la compensation salariale
est I’enjeun de toutes les revendications et qu'k ce litre
la recherche de conditions sous lesquelles I'entreprise
pourrait compenser intégralement les salariés
concernés par la RTT reste essentielle.

La réduction du temps de travail & 35 heures risque
donc de détériorer la rentabilité de Ientreprise et d’a-
voir des incidences sociales non négligeables. Et c’est
dans ce cadre de préparation, qu’il a ét€ indispensable
d’appréhender les incidences salariales de la réduction
du temps de travail mais surtout les compensations
qu’il est raisonnable de prévoir.

La réduction du temps de travail implique une réduc-
tion proportionnelle des salaires, & I'exception du
SMIC et des salaires minimum négociés par les bran-
ches. Les «35 heures payées 39 heures», ne seront
vraisemblablement jamais une obligation iégale.

Pour autant, U'étude de 1’ organisation du temps de tra-
vail doit &tre complétée d'une analyse des structures
de rémunération (Kruse, 1992 ; Morisette, 1993).
Cette dernitre doit permettre d’identifier parmi les
¢léments de la rémunération globale stratégique
(Donnadieu, 1991 ; Sire, David, 1993) percue par le
personnel, ceux qui sont affectés par une réduction du
temps de travail {voir tableau annexe 3).

I y a lien de retenir I’ensemble des composantes de la
rémunération du personnel, & savoir :

¥ les rémunérations directes en espéce (salaire de
base, 13&me mois, prime de vacances, prime
d’ancienneté ...}

¥ les avantages en nature (véhicule, logement de
fonction, énergie...)

¥ les rémunérations indirectes (participation Iégale,
intéressement, prévoyance, Plan Epargne Entreprise,
retraite par capitalisation, stock-option...)

¥ les frais professionnels.

On constate clairement que pour que les 35 heures
sotent créatrices d’emplois, i1 faut qu’on puisse évo-
quer le probléme des rémunérations. La réduction du
temps de travail ne fait qu’accélérer et amplifier cer-
taines tendances de fond déja constatées dans les stra-
tégies salariales. La tendance vers laquelle s’engage
Ventreprise consiste & développer la pari variable et
favoriser les augmentations individuelles, alors que
d’antres préférent se contenter des solutions tradition-
nelles de gel des salaires et de volonté de compression
de la masse salariale.
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A travers la réduction du temps de travail on va cher-
cher a développer une autre fagon de rémunérer les
salariés en augmentant la valeur des primes indivi-
duelles (prime d’assiduité, prime de résultat ou d’ob-
jectif, prime liée a la qualité du travail...) lides davan-
tage aux performances (Brillet, 1998a)..

Précisons, entre antre qu'il est incontestable que ies
aides financiéres proposées par le gouvernement ne
couvriront pas ['augmentation de la masse salariale.

3.3. Perspectives et limites de la recherche

Les éléments reportés ici permettent d’envisager de
maniére plus réfléchie la construction d’un modéle de

recherche et de propositions qui pourraient ensuite
Bire testées empiriquement afin de tester les relations
envisagées. Néanmoins, la recherche et I’analyse pre-
sentées comporte un certain nombre de limites qu'il
convient d’exposer.

3.3.1. Perspectives

Au regard des éléments issus de nos analyses et de
I’observation i est possible de proposer un schéma de
recherche qui s’articulerait autours des dimensions
suivantes :

Enjeux et Intéréts visés
par le projet de loi

Environnement externe

Environnement interne

Caractéristique

Logique d’innovation )
Entreprise

{qualité}

P

Enjeux et intéréts »
Entreprise

» Succes de la mise
&n ceuvre

Mise en ceuvre

Divergence / Convergence

L’objet de ce modéle est le résultat de la syntheése des
analyses présentées. Ainsi, on part de la proposition
selon laquelle les caractéristiques de 'entreprise ont
une influence dans la mise en ceuvre des politiques
4’ ATT. On pourrait aller jusqu’a déterminer des pro-
fils types.

Par exemple, plus la taille des entreprises est élevée,
plus Pentreprise s’oriente vers une logique d’innova-
tion via la recherche de qualité, meilleure est la pos-
sibilité de réussite de la mise en ceuvre de la politique
d’ATT. On retrouve ici des paralléles avec de récentes
recherches notamment sur la taille (Cohen, Klepper,
1996 ; Branch, Echevarria, 1998 ; Stanwick,
Stanwick, 1998). Concept fédérateur ot élargi {Brillet,
1998b) on peut alors le mettre en relation avec tout ce
qui concerne 1’organisation du travail.

I.a seconde proposition part du principe que la nature
de Venvironnement dans lequel se situe I'entreprise
{dimension externe) ainsi que la nature de ’environ-
nement interne jouent un rble significatif dans le
succés de la mise en ceuvre de la politique. Dans le
cas de Collecte la structure du secteur est favorable
ainsi que la position de 1"entreprise au niveau compé-
titivité, De plus, 1a constitution d’un groupe de travail

témoigne de I'importance du role de 1a direction dans
le projet (facteur déclencheur important) ; élément
qui favorise I'implication et la satisfaction du per-
sonnel (donc un environnement interne favorable).
La qualification de ces deux environnements
concoure donc & comprendre les effets et les enjeux
de V'application de la loi mais €galement tous les
effets qui existent avec l'organisation du travail
(Amadieu, 1996). Il serait alors possible d’avancer
I"idée que la direction met en euvre le projet dans le
but de satisfaire des objectifs de compétitivité qui lui
sont propres (économiques et sociaux), mais égale-
ment afin de répondre A certains modes d’organisa-
tion du travail (Amadieu, 1993) dans la perspective
de les faire évoluer. C’est d’ailleurs ce qui constitue
I'un des principaux apports pratiques de cette mono-
graphie. Il a ét€ possible d’identifier ’importance de
la compréhension et du dialogue avec les logiques
sociales du dirigeant et de la DRH (Louart,
Beaucourt, 1995) afin de participer 4 1a dynamique et
1’évolution de la RTT mais au dela de I'organisation
du travail dans son ensemble. On peut aussi consi-
dérer que les analyses consacrent 'émergence d’une
technique de gestion innovatrice autour de la qualité
totale qui repose sur 1’appel & Dinitiative, la coilabo-
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ration et la responsabilité de tous les acteurs de P'en-
treprise (Nebenhaus, 1990) tant au niveau du groupe,
qu’aun niveau régional et méme au niveau des métiers
de P'entreprise.

La troisidme proposition considére que ¢’est de Fi-
dentification des enjeux des entreprises que le succés
de la mise en ceuvre peut dépendre. Ainsi, dans le cas
du projet de loi des 35 heures on remarque que si le
rOle des institutions est élevé ¢’est parce que ces insti-
tutions ont des intéréts sociaux plus forts que les
entreprises ; ce qui conduit & observer une divergence
d’intéréts susceptible d’affecter le succés de la mise
en ceuvre du projet ’ATT. L'entreprise se situe dans
un contexte différent ou les intéréts économiques ou
organisationnels prévalent sur les intéréts sociaux.
Ainsi la détermination des objectifs de performance
poursuivis semble intéressante pour appuyer cette
proposition (Brillet, 1998a}.

La derniére proposition concernerait les effets induits
par la politique mise en ceuvre et ses effets favorables
sur des indicateurs sociaux, financiers que ’on pour-
rait extraire de bilans sociaux (Allouche, 1993 ;
D’arcimoles, 1992).

3.3.2 limiies

Les limites tiennent & la méthodologie utilisée qui
repose sur un seul cas d’entreprise. Ces éléments amé-
nent donc & étre trés prudent dans 1'exposé des résul-
tats et leur possibilité de généralisation. Il paralt alors
difficile d’extrapoler I’ensembie des résultats issus de
cette étude monographique unique en raison principa-
lement d’un manque de validité externe. Rien, &
priori, ne permet de prouver que 'ensemble des
conclusions dépasse le cadre de 1'entreprise Collecte.
De méme cette méthode d'analyse qualitative pourrait
&tre complétées soit par la réalisation d’autres études
monographiques, soit par la réalisation d’une enquéte
empirique avec questionnaire (auprés d’un échan-
titlon plus important d’entreprises confrontées au
méme probléme).

Globalement, la rémunération s'avére plus complexe
en contexte ME / MI et ces questions semblent
devenir des enjeux futurs de la politique RH. Cette
observation encourage alors 4 la réalisation d’études
confirmatoires portant sur d’autres pratiques sala-
riales, afin d'observer si les déterminants détectés
sont communs a de nouvelles techniques ol propres 2
chaque formes.

De la méme fagon, Ies résultats sont issus d’extraits
d’analyses de discours et d’observations do chercheur
qui peuvent soulever le probleme de ieur interpréta-
tion et la subjectivité des analyses effectuées. Les

mterlocuteurs interrogés ont exprimé des réflexions et
des analyses issues de leur propre perception et
notamment sur les effets attendus ou induits par la
mise en ceuvre du projet de loi, seuls des indicateurs
percus ont été signalés.

Conclusion

En conclusion et en synthétisant les intéréts de chacun
on serait amené a exprimer un Oui 4 la réduction du
temps de travail créatrice d’emploi mais un Oui
assorti d’un certain  nombre de conditions
essentielles : d’une part que cette RTT soit adaptée
aux réalités de chaque entreprise (ce qui n’est pas
encore le cas dans le cadre du projet de lot actuel),
gu’elle soit accompagnée d'une flexibilité accrue et
qu’elle s’inscrive dans le cadre d’une profonde réor-
ganisation du travail.

Si la réduction du temps de travail fait autant parler
d’elle c’est que les partenaires sociaux, salariés, entre-
prises, syndicats et Etat y voient en grande majorité
un enjeu pour la lutte contre le chdmage, un enjeu
social, économique et organisationnel. D’un autre
coté, Péchec des expériences passées, la décentralisa-
tion de la négociation sur le sujet en direction de Pen-
treprise, le piétinement des accords de branche, prou-
vent & quel point il est difficile de s’accorder sur ce
qu’'il faut faire.

Les 35 heures ont pénéuré 'esprit des dirigeants et
chacun indiscutablement se sont lancés dans une
réflexion complexe compte tenu des impératifs de
compétitivité qui affectent I'entreprise.

1.a majorité des entreprises envisage de modifier leur
organisation et les gains de productivité nécessaires &
1a réduction du temps de travail passeront par une
meilleur utilisation: des équipements et une meilleure
utilisation du travail des salariés, Cette derniére pas-
sera par un travail sur les compétences du personnel,

Collecte, comme nous 1’avons observé, a entamé une
réflexion poussée sur les 35 heures dans cet objectif
de réorganisation de I’ensemble de Ientreprise pour
les deux ans & venir.

D’un point de vue plus général, la divergence d’inté-
réts entre I’entreprise et la loi peut également s’expli-
quer par le raisonnement sur I éguilibre entre travail /
loisir, travail / famille. I1 semble que 1'atteinte de cet
équilibre serait favorisé par un désengagement de
I'Etat. Or, dans le domaine des 35 heures la préémi-
nence de I'intervention du gouvernement est élevée et
I’objectif poursuivi est de trouver dans Ientreprise la
possibilité de proposer des politiques nouvelles afin
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de concourir a rééquilibrer la balance travail / famille
(Alis, Hourquet, Savigny, 1996). L'analyse de cas
effectuée ici témoigne en ce sens et insiste sur le fait
que la prise en compte trop faible des impératifs de
compétitivité de I'entreprise est 4 I’ origine de la diver-

gence des intéréts observée., Effectivement la volonté

d’améliorer la productivité et la compétitivité de ceite
entreprise passe par I’accroissement de la durée d’uti-
lisation des équipements et ia recherche d’une qualité
supérieure ; autant d’éléments propres aux entreprises
et non prisent en comple par 'Etat. C'est probable-
ment cette négligence qui permet de souligner une

Annexe n°1
Passage aux 35 heures

Actuellement

o T It e

.35 heures travaillées
“"35 heures payées

réetle divergence d’intéréts entre les acteurs du projet
de loi et qui expliquent les lenteurs et difficuliés de sa
mise en ceuvre. 11 faut dailleurs souligner que nomb-
reux sont les espoirs des entreprises en ce qui
concerne la seconde loi de 1999 puisque plusieurs
sujets et non des moindres seront abordés fin 1999 (il
s'agit du SMIC ©, du régime des heures supplémen-
taires ©, du temps partiel, de la modulation du TT (),
Autant d’éléments qui constituent une fois de plus des
enjeux importants susceptibles d’affecter la compéti-
tivité de 'entreprise.

35 heures travaillées
G e payees

39 heures 2 169 Ymois
Taux horaire de 39,43 FF/h

Salaire =
39,43x169 = 6663,67 FF

35 heures 4 151,5 h/mois

Salaire =
39,43x151,5 = 5973,64 FF

SMIC
666,67 FF

Remarque

Baisse de la rémunération brute
de 10,35% pour le salarié

Taux horaire ramené & 43,98
soit une hausse de 11,5%

Dans le cadre de la loi des 35 heures avec majoration

des heures supplémentaires dés la 35°™ heure : 35 + 4h a 25%

Actuellement 39k au SMIC

35h +4h supplémentaires

39h travaillées et 39h payées

39 heures & 169 himois
Taux horaire de 39,43 FFh
Salaire = 39,43x169 = 6663,67 FF

4h soit 17,5h/mois

Taux horaire : 39,43x1.25 = 49,29 FF/h | Taux horaire : 39,43x1.25 = 49,25 FI'h
49.29x17,5 = 862,57 FF

5973,64 + 862,57 = 6836,21 FF

4h soit 17,5h/mois

49,29x17,5 = 862,57 FF
663,67 + 862,57 = 7526,24 FF

Remargue

Coiit pour I’employeur de +2,5%

Coiit pour Uemployeur de +12,9%
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Annexe n°2

Organisation du travail et facteurs influents

Environnement
socio-culturel

Environnement
économique

Caractéristiques de la main Stratégie de I’entreprise
d’eceuvre en place Besoins de production

\ /

Positif Positif
ou Organisation ou
négatif du travail négatif

Satisfaction

Compétitivité

Annexe n°3
Eléments de rémunération et RTT

Eléments affectés par la RTT Eléments non affectés par la RTT
1. Salaire de base mensuel 1. Prime de rendement

2. Salaire de base annuel 2. Prime de vacances

3. Prime d’'ancienneté 3. Intéressement

4. Prime de fin d’année 4. Prévoyance

5. Participation 5. Frais professionnels

6. Retraite complémentaire 6. Voiture
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Notes

1 Le chémage n"atteint gue 2,4% de la population active en
1974.

2 L’aide sera majorée de 4 000 francs par an et par salarié
lorsque la RTT atteint au moins 15% et que Ientreprise
s'engage 2 accroitre ses effectifs d’au moins 9%. Ainsi,
Paide accordée va s’élever & 13 000 francs la premigre
année et va 8tre dégressive de 1000 francs pendant cing
ans pour étre ramenée 2 9 000 francs la cinquidgme année.
De plus il y a une possibilité de majoration de 1 Q00
francs de ces aides par salarié pour les entreprises qui
vont créer davantage d’emplois que le senil prévu, pour
celies aussi qui réalisent toutes leurs embauches en
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contrat & durée indéterminée, et pour celles qui embau-
chent un nombre imporiant de jeunes, de handicapés, de
personnes rencontrant des difficultés d’accés & P'emploi
en particulier chdmeurs de longue durée.

3 Voir pour le détail du groupe de travail, page 9.

4 Cette expérience s’appuie sur la collaboration de Sandrine
G, qu’elle en soit remerciée.

5 $’agissant du SMIC (salaire minimum interprofessionnel
de croissance appelé aujourd’hui salaire minimum de
croissance), une seule certitude est avancée par le gou-
vernement, les smicards gui passeront & 35 heures ne
subiront pas de baisse de pouveir d’achat. Il est prévu
qu’une rémunération mensuvelle minimale leur garantira
I'équivalent du SMIC mensuel actuel. Ce dernier est
indexé sur un taux horaire gui varie alors que le SMIC
mensuel pose un probléme d’indexation et de revalorisa-
tion. Ainsi il y a une déconnexton du SMIC horaire et du
SMIC mensuel. L'existence de deux SMIC est un systéme
& deux vitesses viverment dénoncé par la plupart des orga-
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nisations patronales et par le CNPF qui redoute des ten-
sions. Ce qui est certain c’est que le SMIC est Pun des
sujets les plus épineux auxquels le gouvernement doit
répondre.

6 En ce qui concerne les heures supplémentaires, selon la

présente loi, le seuil de déclenchernent du repos compen-
sateur obligatoire de 50% va &tre abaissé a 41 heures par
semaine au lieu de 42 heures actuellement et le taux de
majoration des heures supplémentaires situées entre 35 et
39 heures va éire au maximum de 25 %. Il y a une mora-
lisation et limitation du recours aux heures supplémen-
taires, la loi veut tendre vers un usage occasionnel de
celles-ci.

7 S'agissant de Iorganisation et la modulation du TT le

gouvernement a promis de simplifier, voire d'unifier les
trois régimes de modulation qui coexistent mais sans
aucune autre précision (Les Echos du 09 Février 1998).

Il est prévu aussi une moralisation et une limitation de
I’usage du temps partiel.
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Préambule

Dans le débat actuel sur la compétitivité (mondia-
lisée), certains (1) font valoir qu’elle est un facteur de
progrés économique qui favorise automatiquement le
recul de la misére et consacre par conséquent le tri-
omphe du systéme libéral et de la démocratie.

1 m’apparait pour ma part essentiel de ne pas perdre le
sens de la finalité sociale du progrés économique, alors
méme que je ne suis pas siir qu’il soit, en hi-méme, ou
du moins 4 hui seul, un facteur de liberté 1@

Et ¢’est en cela que le droit est nécessaire non seule-
ment pour fixer les régles permettant d’assurer effec-
tivement cette liberté, mais aussi pour rappeler que la
premiére liberté consiste dans le respect des droits de
chacun.

1. Quel peut étre le role d’un juriste dans le
débat sur 1a mondialisation ?

Le juriste peut-il avoir une autre mission que celle de
fixer des régles si possible «générales et perma-
nentes» et de veiller 2 ce que le respect de celles-ci
apporte 1a garantie au (plus) juste qu’il pourra triom-
pher de celui qui les ignore 7

Le droit paraft en effet surtout comme un moyen d’as-
surer la sécurité des rapports économiques et sociaux

par un contrdle d’un (juste) équilibre entre les droits
de chacun, droits individuels et collectifs.

En cela, et de ce simple point de vue, il apparait bien
comme un outil au service de la démocratie et de la
compétitivité, dans la mesure ott il permet &’ optimiser
I’efficacité d’un systéme ou d’un individu, non seule-
ment par une meilleure maftrise des régles de fone-
fionnement mais aussi par la garantie qui leur est
apportée de les faire respecter par les autres (et notam-
ment ceux avec lesquels ils sont en «concurrence»).

Cette approche est cependant incompléte, sinon méme
imparfaite, du seul fait qu’elle occulte un aspect
essentiel du débat, en le réduisant 4 la question rela-
tive au COMMENT s’adapter 4 la mondialisation,
alors qu’il est sans doute primordial (au sens propre
du terme) de s’interroger d’abord sur le Pourquot et e
Pour quoi.

Ceci est d’ailleurs un travers devenu malheureuse-
ment dominant dans notre société moderne, avide de
recettes, au point d’en oublier de penser par soi-
méme.

De telle sorte qu’ainsi a pu le dire le Professeur de
Droit Pierre Legendre (3) :

«La fabrigue de I'homme occidental est aux prises
avec ses certitudes qui lui viennent de ses victoires
scientifiques et technigues. A tel point que la peur de
penser en dehors des consignes a fair de la liberté, si
chérement conguise, une prison, et du discours sur
Phomme et la Société, un langage de plomb (...),

L Efficiency, la performance, est le nom nouveau qui
donne figure humaine & 'Abime. La marche technolo-
gique balave les faibles, comme les guerres d’autre-
fois ! Elle réinvente le sacrifice humain, de fagon
douce : elle fait régner 'harmonie par le calcul (... ).

L’ordre industriel est-il une raison de vivre ? Peut-on
Iui référer la naissance et la mort, et peut-il enfanter
des rebelles 7 (...).

C’est pourquotl nous aveons le devoir d’interroger &
nouveau cetle matiére premiére des pouvoirs ; ce
point faible en chaque homme : son statut d’individu
périssables».

C’est donc une autre conception du droit qu'il
convient de restaurer

Celle qui consiste moins & donner des certitudes et des
regles, qu’a «permetire ce refour & la matiére premiére
des pouvoirs, & ce qui fait Ja raison de vivre de
Phomme. Car telle est ia marque de ’humain, cette
interrogation immémoriale : an nom de quot peut-on
vivie ? Pourquoi vivre 7» &,
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Ainsi, «faire du droit» ne se résume pas 4 élaborer des
réglements et en contrdler leur application, mais 2
créer un systéme de pensée qui repose sur UNE INTER-
ROGATION PERMANENTE : DE QUEL DROIT PRESCRIT-ON
CETTE REGLE ?

Or, il convient de ne pas perdre de vue que le droit
doit é&tre I'expression de la justice, laquelle a un
double sens ainsi que I'a souligné André Comte-
Sponville 4 :

a) Celui de conformité au droit ... de telle sorte que Ja
définition revient d’une certaine maniére & la case
départ, car on sait bien, comme {"ont fait observer
Pascal et Hobbes, que TOUTE LOI N'EST PAS FORCE-
MENT JUSTE.

En effet, c’est plus I’autorité que la vérité qui fait
la o} «Autoritas non veritas, facit legem».

Cest d’ailleurs ce que plus communément on
dénomme 1z loi du plus fort | Ce qui peut nous
conduire & formuler certaines réserves sur la démo-
cratie efle-méme, si elie n’exprime que le pouvoir
des plus nombreux ...

CTest en tout cas ce gui doit nous inciter 4 une pru-
dence certaine 2 I’encontre de tout phénoméne de
globalisation, potamment lorsqu’il sagit d’un sys-
téme de pensée

(la pensée unique) ou d’un systéme €conomique
(la mondialisation).

b) Le deuxiéme sens du mot justice est celui qui
induit les notions D’EGALITE ET DE REPARTITION
EQUITABLE.

Ainsi, le droit, support formel de la justice,
implique a la fois le respect de Ia légalité et celui
de I’égalité.

Le premier vise 4 rendre plus harmonieuses les
régles de vie collective, malgré les imperfections
liées & sa source.

C’est pourquoi le second me parait plus essentiel,
au sens plein du mot, car ¢’est lui qui doit, me
semble-t-il, inspiret le premier.

En tout cas, on ne saurait faire 'économie du prin-
cipe de I’égalité pourtant trop souvent sacrifié sur
Pautel de PEconomie. Et il est nécessaire de s°¢-
lever contre ceux. qui tentent de laisser penser que
le droit social ne serait qu’une offrande concédée
aux Dieux de 1a COMPETITIVITE.

Cette approche me semble un préalable nécessaire
pour aborder et peut-&tre méme transformer le débat
sur la mondialisation, en invitant chacun a s’inter-

roger davantage sur le «pourquoi» de cette démarche :
il apparaitra alors qu’elle n’a de sens que si elle en
donne un & I"humanité !

«Or, Phumanité exige Phumanitén», )

Et ¢’est en cela et pour cela que le droit social parait
un élément fondamental du débat «car si la justice
disparait, ¢’est chose sans valeur que des hommes
vivent sur la terre» (Kant).

Encore faut-il s’entendre sur la conception de ce
droit !

Pour ma part, je ne peux que proposer la définition
que je me suis forgée au fil des années, 4 savoir :

Le droit social a pour but de faveriser I'harmo-
nisation entre Uévolution de la finalité de I'en-
treprise et celle des aspirations individuelles et
collectives, qualitatives et guantitatives, des
individus qui contribuent & la réalisation de
«l'objet social».

11 convient en effet de souligner le caractére nécessai-
rement évolutif du droit social qui fait que, moins
qu’aucune autre branche du droit, il ne peut s’ affirmer
par des certitudes immuables mais s’enrichit de ses
interrogations permanentes.

On sait et on admet déja que la finalité de entreprise
est de nature économique, méme si ce concept a
évolué depuis Taylor (produire aux meilleures condi-
tions), Ford (vendre a touwt prix), Marty (créer le
besoin par le marketing) etc ... pour aboutir a Pentre-
prise du 3éme type décrite par Hervé Seyriex etdla
notion «d’entreprise citoyenny. L'objectif parait fon-
damentalement économique et les politiques sociales
ne semblent avoir pour objet que de préserver un équi-
libre instable mais avant tout nécessaire 2 cette fina-
lité économique.

De méme, 'harmonie visée ne saurait étre un fait
acquis (d’ou Pambiguité de Pexpression «droits
acquisy !) mais une recherche copstante.

En tout cas, on peut sérieusement s’interroger sur Fa-
venir du droit du travail (sinon sur celui du travail hui-
méme) avec I'émergence de ’entreprise virtuelle dans
laquelle les notions de temps et de lieu de travail ne
pourront plus 8tre les éléments fondamentaux du
contrat de travail.

Enfin il est souhaitable d’élargir la notion d’objet
secial au-deld du sens commun limité & Vintérét des
actionnaires, en intégrant la dimension du projet de
société ... et plus globalement encore celle du sens de
1"humanité !
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2, 1l s’agit donc d’aborder le débat
sur la compétitivité, par des interrogations
sur sa finalité

Les enjeux

Il m’apparait d’abord indispensable de partir du constat
que I'un des principaux enjeux du XXIéme siécle, celui
qui risque de remetire en cause 1’harmonisation évo-
quée précédemment, est le conflit entre deux tendances
contradictoires de la société moderne : Iopposition
entre le phénoméne de mondialisation et la réccurence
(sinon la résurgence) de celui de la tribalisation.

11 peut étre utile, 2 ce sujet de revenir 4 I’analyse qu’en
fait Guy Sorman dans «Le monde est ma tribu»,

Méme si on n’est pas obligé de partager sa conclusion
optimiste, inspirée par sa conviction de la supériorité
du systéme capitaliste libéral, il convient de retenir
certaines étapes de son argumentaire pouvant servir
d’appui & notre propre jugement.

1. Le développement de ]a mondialisation est un mou-
vement d’autant plus inéluctable qu’il est soutenu par
la disparition des frontiéres (du fait méme des progrés
techniques) et par I'opportunité économique qui
conduit & incorporer dans LE MARCHE, tous les peu-
ples, car ils représentent tous des producteurs et des
consommateurs dont il a besoin, &

Cet avénement du régne du Mc Monde [que Benjamin
Barber avait Iui méme qualifié de Mc World ‘9] aurait,
par lui méme, une vertu pacificatrice comme
d’ailleurs semblent le démontrer les effets du Marché
Commun depuis 1957, puis ceux du Mercosur ou du
Pacte Andin avant que les Etats-Unis eux-mémes ne
se résignent a instaurer en 1990 PALENA (Accord de
libre échange nord-américain) dans Iespoir de faci-
liter la libre circulation des produits entre le nord et le
sud, tout en maintenant les populations sur place ...
(ce qgui est la premiére manifestation d’une politique
globale de délocalisation 1}

Force est d’admettre que cette mondialisation du
Marché a d’ores et déja entrainé une certaine homo-
généisation de la pensée et des comportements, ainsi
que Pavait pressemti dés les années 1960 Herbert
Marcuse ) et que depuis lors on dénomme «Culture
Mc Do» ou «pensée unique.

De méme, cette globalisation se manifeste de maniére
évidente dans I'uniformisation des politiques et la stan-
dardisation des moyens dans le seul but d’optimiser les
«performances». Mais dans la mesure ou il s’agit avant
tout de progrés techniques ou de résultats financiers, on
voit mal ce qui pourrait justifier le qualificatif de «per-
formance globale» revendiqué par ce systéme.

I1 semble au contraire conduire jusqu'a I’absurde a
surproduire des biens a des prix de plus en plus com-
pétitifs et sous-produire des emplois, sans vouloir
percevoir que les deux sont interdépendants comme
I'avait bien comptis Henry Ford et qu’il est «tout
compte fait» suicidaire (sinon amoral) de détruire
I’assise financiére des consommateurs, &

Alors que Guy Sorman croit pouvoir encenser «[’en-
trepreneur devenu citoyen de Mc Monde en étant un
passe-fronticres», il reconnalt cependant que «aucune
idéologie ne le porte, mais 'esprit d’entreprise et son
égoisme ; sa seule ambition est le profit personnel,
pas le bien de I'humanité ni méme celui de la nation

(...) Mais il crée par inadvertance et parce que ¢’est
son aqvantage, du rapprochement ou de 'union entre
les peuples, de la paix et de la prospérité».

Cette conclusion optimiste rejoint, certes, 'analyse
pressentie il y a deux siécles, par Adam Smith qui
démontra le premier que c’est effectivement 1"addi-
tion des intéréts personnels de tous les marchands qui
pouvait faire «la richesse des nationsy.

Mais cette vision n’est-elle pas mise en péril dés
lors que les dirigeants des grandes entreprises
ne reconnaltraient plus d'autres lois gue celles
du Marché ?

C’est pourquoi i parait indispensable de restaurer un
état de droit entre le marché et des citoyens réduits au
statut de consommateurs,

Car il est nécessaire d’organiser cette «addition des
intéréts personnels» de maniére & sauvegarder le BIEN
coMMuN ) ce qui est, en fait, une autre définition de
la démocratie !

2. L’effet pacificatewr des marchés ainsi globalisés
favoriserait en outre le glissement des phénomeénes de
discrimination raciale vers ceux de la discrimination
sociale ?

Il est certes manifeste que les processus d’exclusion
viennent se substituer a ceux, dépassés, de la lutte des
classes, d’autant plus que la globalisation du capita-
lisme entraine I’accroissement d’une «classe
moyenne» entre les riches et les pauvres. Louverture
des frontitres atténue en effet la méconnaissance (et
donc la peur) de «’autren.

Denis Duclos (10) ajoute cependant 1'observation
selon laquelle 1a naissance d’une nouvelle bourgeoisie
salariée universelle menacerait désormais les classes
moyennes nationales. «En tout cas, ce n'est plus 4
Uaune des Etats-nations que se mesure la puissance,
mais a la place des multinationales».
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«Le capitalisme, s'il ne veut pas s’auto-dévorer, doit
rémunérer une large classe dirigeante mondiale, bien
au-delds de Uétroit groupe des quelques milliers de
milliardaires recensés par la revue FORBES (..) a
défaut ceux-ci vivront dans la peur d'une révolte
fatales.

De telle sorte que cette vertu pacificatrice de la globa-
lisation n’est pas aussi évidente que le prétend Guy
Sorman. D’autant que son appréciation me semble
négliger quelque peu d’awires formes de conflits qui
émergent, tel celui entre les générations, ou encore le
racisme dans I’entreprise :

a)Le conflit des générations s’exprime déja & travers
les hésitations des politiques de P’emploi qui croient
encourager I’embauche des jeunes en facilitant les
départs en retraite anticipée ... sans prendre suffi-
samment en compte le double phénomeéne de I'al-
longement de la durée de la vie et celui du dévelop-
pement des fonds de pension accentuant I’opposi-
tion entre les «retraités-actionnaires» et les salariés
actifs ...

b)De méme, Pexpression du racisme dans Pentre-
prise, n’est pas le simple prolongement d’un
racisme «ordinaire» (au sens de "ordre commun
des relations entre les peuples, et que la disparition
des frontiéres peut effectivement contribuer a atté-
uer).

Comme !'a fort bien analysé Philippe Bataille (), i
s’agit d’une forme nouvelie de racisme produite par
le systéme lui-méme.

Et cette source d’un nouveau type de ségrégation et
de xénophobisme ne semble pas susceptible de se
tarir dés lors que, d’une part, le travail n’est plus un
facteur d’intégration (et le sera d’autant moins que
se développe I'idéalisation de la performance sous
couvert de compétitivité) et, d’autre part, que les
syndicats n’ont pas (encore) su intégrer ce probléms
au coeur de leur activité syndicale traditionnelle. 11
est d'ailleurs singulier d’observer que leur soutien
aux chdmeurs ou aux sans papiers s’est manifesté
tardivement et en s’exprimant plutdt sur le plan
politique que le terrain social.

ON NE PEUT EN TOUT CAS MANQUER DE FAIRE
OBSERVER COMBIEN LE DROIT PEUT ET DOIT SOU-
TENIR ET COMPLETER L’EVENTUEL EFFET PACIFI-
CATEUR DU MARCHE, SOUS PEINE DE LAISSER SE
DEVELOPPER DES FORMES SPONTANEES D’IMPE-
RIALISME OU DE MONOPOLES, CONDAMNANT LE
PLUS GRAND NOMBRE AU CHOIX ENTRE L'EX-
PLOITATION OU EXCLUSION.

Et ¢’est en ce sens que le débat sur I’ opportunit€ d’une
clause sociale dans les accords commerciaux interna-
tionaux me parait devoir étre poursuivi pour sortir des
objections (parfois pertinentes) soulevées parmi les
partenaires du GATT ou de I’OIT.

3. D’ailleurs Guy Sorman n’atténue-t-il pas lui-méme
son optimisme, en développant dans son ouvrage les
mutiples preuves de la résistance, sinon méme du
réveil, des manifestations de tribalisme ?

Certes, il s’évertue 4 démontrer, dans le méme temps,
que bien que celles-ci reposent essentiellement sur un
support culturel, il n’y a pas de déterminisme cul-
turel :

Il rejoint ainsi I’analyse de [’historien Fernand
Braudel (par opposition 4 celle du sociologue Max
Weber) en considérant que méme si la culture
influence I’évolution des faits, ce sont plutdt ceux-ci
qui se servent de la culture pour justifier une évolution
qui reste aléatoire.

Et il est vrai que le caraciére aléatoire de Phistoire
montre qu'une méme culture peut, aprés coup, expli-
quer P’adaptation a deux évolutions opposées (telles
gu’on peut "observer en Corée du Nord par rapport a
ia Corée du Sud).

Ainsi, «la logique de situation» évoquée par Braudel,
finit par s’imposer sous la pression du «principe de
réalité» énoncé par Raymond Aron lorsqu’il observe
que «la nécessité de s’adapter & une situation explique
plus Pévolution d’une société que ses racines cultu-
relles».

[ n"en est pas moins vrai que Pon voit, derriére "ap-
parente dilution des pratiques religieuses «la réalité
persistance des rivalités tribales, du terrorisme, de
Iintégrisme religieux, du fanatisme d’extréme droite
et des guerres civiles, qui contredisent les prophéties
de Fukuyama (2 sur la fin de histoire» .

De telle sorte que si la «guerre froide» entre les deux
idéologies dominantes semble avoir effectivement
disparue avec la destruction du mur de Berlin, sous la
pression de la religion du profit et Uhégémonie du
pouvoir de Pinformation (notamment par I’ Internet),
on ne peut ignorer la survivance du conflit entre les
valeurs communautaires ¢t les valeurs individuelles :

La coexistence de ces principes opposés entre
Confucius, Boudha et 12 Christianisme reste un enjeu
fondamenta! qui me parait dépendre davantage des
juristes que des prétres ou des mollahs !
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4. C’est bien pourquoi, il est sans doute utile de réflé-
chir sur le sens et la forme que Pon doit apporter &
"appréhension du multiculturalisme :

La France a longtemnps «affiché» une pelitique d’inté-
gration qui ne semble pas avoir fait 1a preuve de son
efficacité, sans oser prétendre qu’elle est peut-étre
méme l'une des cause de I'émergence du Front-
National ... !

Les Etats-Unis sont passés par plusieurs étapes allant
de 'homogénéisation 4 la balkanisation en passant par
«I’ Affirmative Action» (qui a été€ bizarrement traduite
par «Discrimination positive»). Il semblerajt qu’ils
solent actuellement au stade de la confusion entre
deux notions de tolérance :

» Celle propre au multiculturalisme, qui consiste &
tolérer toutes les cultures et respecter la différence ;

» Celle de la tolérance zéro, qui est une maniére d’af-
firmer 1'égalité de tous devant la loi et Pordre,
fondée sur le principe que chacun se trouve en
concurrence dans la course au progrés et a la
tichesse ... c’est-a-dire a la performance !

Quoiqu’il en soit, et alors méme qu’il apparait certain
que le monde se métisse de plus en plus (19, il est pour
le moins inquiétant de constater le peu de progrés de
ce concept dans a réflexion de nos concitoyens :

* Le «particularisme de I'identité francaise» semble
méme un facteur de résistance au sein de I'Europe.

» Ne conviendrait-il pas de rappeler que la France est
déja composée d’au moins 1/3 de concitoyens d’o-
rigine étrangére et que ceux-c¢i ont largement
contribué & ce qu’elle ne soit pas aujourd’hui un
pays sous-peuplé et/ou sous-développé ?

Apres le succeés de I’équipe de France au Mondial de
foot-ball en juillet 1998, on a pu utiliser la belle
expression de «La France tricolore et multicolore». 11
reste a [a faire vivre !

C’est pour cela qu’il est sans doute souhaitabie de
défendre la notion de Polyenracinement (préférée par
Edgar Morin a celle du multiculturalisme) car elle
vise la cohabitation de 3 cultures :

+ celle de ses origines
+. celle du pays d’accueil
+ celle plus «globale» (mondiale 7)

Ainsi, la condition de ’avenir de ’identité francaise
suppose que nous sachions parvenir 2 une «démo-
cratie culturelle» comme le suggére Alain Touraine,
aprés gue nous ayons su créer la démocratie politique
en 1789 et la démocratie sociale en 1871.
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MAIS LA DEFINITION DE CE NOUVEL ORDRE JURI-
DIQUE NE PARAIT DESORMAIS REALISTE QUE SI,
AU LIEU DE VOULOIR §'OPPOSER, SEULS, CONTRE
L’ORDRE ET LA CULTURE AMERICAINE, NOUS EN
FAISONS UN ENJEU EURGPEEN.

Conclusion

Nous sommes, en tout cas, arrivés par Peffet méme de
la mondialisation et de 'amélioration constante des
«performances» technigues et économiques, au stade o
la création des richesses ne constitue plus de problémes
majewrs ... si ce n’est méme celui de leur excédent.

De telle sorte que P'enjeu véritable devient celui de
leur répastition.

C’est bien pourguoi il est primordial de poser le pro-
bléme de la finalité€ de la compétitivité, et de rappeler
le principe d’égalité ou du moins celui de la réparti-
tion équitable.

Ceux-ci étant, nous ’avons vu, la source et la finalité
du droit, il devient dés lors indéniable que plus que
jamais le droit doit se mettre au service de Pefficacité
économique si Pon veut que celle-ci reste réellement
«libérale» ... c’est-a-dire respecte la liberté et les
droits de chacun.

Notes

Cf Guy Sorman «Le monde est ma tribu».

2 «La course au progrés ne peut conduire au bonheur sans
la foi (cu du moins un projet de civilisation), ¢’est-a-dire
sans finalités autres que le progrés économique».
Octavio PAZ.

3 «La fabrique de ’homme occidental» - Ed. Mille et une
nuits 1996

Petit traité des grandes vertus - PUF 1995.
Cf Von Hayek et Milton Fridman

6 Djihad Versus Mac World de Benjamin Barber
Mondialisation et Intégrisme contre la démocratie chez
Desclée de Brouwer Paris 1996

7 L’homme unidimensionnei d’H. Marcuse - Ed. de
Minuit 1968 servit d’ailleurs de détonnateur aux
«Evénements de 68». 11 est vral que H. Marcuse déve-
loppait par ailleurs I"idée que la capacité de contestation
pouvait briser cet enfermement. Depuis lors, il semble
plutdt gue «ce qui domine, ¢’est la résignation» - Cf
Comelius Castoriadis dans son ouvrage La montée de
Pinsignifiance Ed. Seuil 1996.

8 Benjamin R. Barber «Culture Mc World contre démo-
cratie» - Article publié par le Monde diplomatique Aolit
1998.



Compétitivité et droit social
Jacques BROUILLET

2 Qui est le principe fondateur de la République, selon
Montesquieu ainsi que le rappelie Jo&l Roman dans «La
démocratie des Individus» Calman Lévy 98.

10 Cf «Naissance de I’hyperbourgeoisie» par Denis Ducloa
- Directeur de recherche au CNRS - Dans le monde
diplomatique Aolt 1998, o

11 Le racisme au travail - Ph. Bataille Ed. La Découverte
1997.

12 1.a fin de [Phistoire et le dernier homme - Francis
Fukuyama - Flammarion 1992.

13 Cf. Michel Serres.

Annexe

Quelques axes de réflexion

J'ai suffisamment souligné dans la rédaction de ma
chronique, ci-jointe, que le juriste devait se garder
d’afficher des certitudes et de s’abandonner au mythe
des recettes, pour avoir I'outrecuidance de prescrire
de prétendues solutions juridiques.

Qu’il me soit cependant perrnis de tenter de faire par-
tager certaines de mes convictions, car tel peut étre le
souhait naturel de tout individu (et singuliérement
celui d’un avocat) & condition d’étre prét & admettre
une opinion différente de la sienne ...

Pour ce faire, je me contenterai toutefois, et afin de
laisser le débat ouvert, de formuler simplement et de
maniére stéréotypée quelques suggestions au regard
de certains concepts évogués dans ce texte, et dans
’ordre de leur énonciation.

1. Penser par soi-méme

Renforcer cet apprentissage au niveau de Péducation
nationale plutét que de vouloir accumuler des
«savoirs».

Quvrir sur ce théme la formation dans I’ entreprise au-
dela des stages trop souvent limités 4 ’acquisition de
«connaissances professionnellesy».

Développer 'information directe du personnel sur la
marche de I’entreprise, ses contraintes, ses objectifs ...

Renforcer, parallelement, la formation et Pinforma-
tion des représentants ¢hus.

¥ Revitaliser le droit d’expression par des encourage-
ments en faveur de Pinnovation.

Clarifier Ia notion de «consultation préalablen.

Dommer du sens et de la crédibilité au bilan social.

2. Langue de bois et langue de plomb

Favoriser la transparence

Donner un sens (et un contenu) au mot d!alogne social
» Deux monologues successifs ?

» Un duo d’opéra 7

* Une véritable concertation

Clarifier les notions de :

+ Avantages acquis individuels

» Droit d’opposition et ses effets sur "accord collectif

» Modification de 1’accord collectif et ses effets sur
les contrats individuels

» Droit d’alerte

Revenir & la présomption de refus de la modification
du contrat en cas de silence du salarié

Définir un statut du manager évitant les confusions
et les aléas des notions de cumul du mandat social
avec un contrat de travail, ou celle de suspension du
contrat de travail.

Favoriser I’aboutissement du projet de directive sur la
société anonyme européenne prévoyant une informa-
tion et une participation des salariés 4 ’administration
des entreprises.

Enrichir le débat sur le gouvernement d’entreprise
par une prise en compte de la place et du réle des sala-
riés dans le «contrdien des dirigeants.

Revoir les conditions de préavis pour le déclanche-
ment des gréves, notamment lorsqu’elles affectent
directement ou indirectement un service public (cf
Transports routiers).

Préciser les notions de lock-out de I'employeur et le
boycott des consommateurs comme moyen de pression.

3. La justice, ¢’est a la fois :
La légalité Et ’égalité

Mener avec courage et 4 son terme, le débat sur la légi-

timité ou la légalité des organisations syndicales

» Revoir la définition de la représentativité

+ Admettre le droit 4 la négociation pour les élus
(C.E. ou délégués)

» Elargir les cas de recours au référendum

Assurer le renforcement (et P'équilibre des parte-
naires) de la contractualisation par rapport 4 la loi
(parfois injuste, souvent inadaptée ou inappliquée)
Admettre le droit 4 ’expérimentation

Favoriser I'accord & durée déterminée plutdt que la
«dénonciation» et/ou la «révision» des accords col-
lectifs.
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Contrbler effectivement Pabus de dreit, y compris et

surtout lorsqu’il se cache derriére un légalisme

formel, ainsi notamment :

» L'utilisation de faux CDD pour de véritables
périodes d’essai

+ L’exploitation excessive de la flexibilité qui res-
taure ou amplifie la précarité

+ 1a présomption d’activité non salariée (issue de la
loi Madelin de 1994)

» La fausse sous-traitance et le vrai prét de main-
d’ceuvre. '

Faciliter le recours aux tribunaux

» En augmentant les moyens de la justice

* En renforgant la compétence des Prud’hommes

+ En limitant les procédures d’appel et/ou en intro-
duisant I’échevinage

En prenant en charge les frais de procédure soit par un
¢largissement des droits 4 I’assistance judiciaire {(cfla
Hollande) soit en majorant les condamnations aux
dépens (cf art. 700 NCPC).

Revoir la procédure d’abus de bien social

Ne pas Ia limiter & Patteinte aux intéréts des actionnaires.

4, Répartition équitable

Redséfinir une politique de rémunération globale pre-

nant en compte :

* Une rémunération préalabie & I’embauche 7 (c¢f pré-
stage)

» Divers périphériques : avantages en nature et salaire
différé¢ (PEE, PER, Fonds de pension, cuvres
sociales, etc.)

Actionnariat et stock-options
Cf & ce sujet Gérard Donnadien «Du salaire & la
rétribution» Ed. Liaisons 12/1997.

» Clarifier la distinction rémunération/rétribution
Cf Théorie de Maslow sur les besoins immatériels
[Motivation and personality - Ed. Harper et Row
19541

Remplacée par la théorie des attentes de VH Vroom -
Cf Ego Incolvement 1962 et Cl Levy Leboyer - La
crise des motivations PUF 1984

Savoir dissocier le niveau et la structure du salaire :
* Le contrat fixe un niveau global annuel révisable
par avenant.

» La structure peut &tre modifi€e dans son taux et sa
base par annexe (décision unilatérale) dés lors que
le niveau reste garanti (RAG).

(Cf Thése défendue par J. Brouillet depuis plus de 20

ans)

La rémunération au temps passé est dépassée.
+ Rémunérer sur des objectifs

5. Délocalisation

Instaurer une clause sociale dans les accords interna-
tionaux 7

Imposer le respect d’un socle social minimum par
référence & celui du pays d’origine de ¥entreprise qui
délocalise ... et non seulement par rapport 4 Ja situa-
tion d’accueil (actuelle réglementation européenne
faisant suite 3 ’affaire Rush Portugesa)

6. Réduction du temps de travail

La considérer comme la récompense naturelle de Pa-
mélioration de la productivité et la manifestation d’un
progrés social plutdt que la présenter comme une sanc-
tion légale visant & compenser la pénurie d’emplois.

Donc, favoriser les négociations

7. Citoyens ou consommateurs ?

Méme si les citoyens perdent effectivement de leurs
pouvolrs en devenant avant tout des consommateurs
sournis a la lol du marché, il convient du moins de
protéger davantage leur réelle Hiberté de choix [qui ne
saurait se réduire au choix de la sauce d’accompagne-
ment ainsi que le proclame sans complexe la publicité
d’une chaine de fabrique de pommes de terre cuisi-
nées du Midwest américain]. Ce qui fait dire 2
Benjamin R. Barber que «la liberté mondiale res-
semble de plus en plus au choix de la sauce d’accom-
pagnement du seul plat disponible» (Cf Le Monde
Diplomatique Aofit 1998).

8. Exclusion, ségrégation, xénophobisme,
racisme dans |’entreprise

Développer les solidarités de substitution 7 RMI -
Assedic - voire méme un salaire de subsistance 7
{André Gorz)

Restaurer les solidarités naturelles ?
Cf Solidarités familiales africaines.
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Préserver les solidarités universelies
Cf Principes des droits de U'homme méconnus par la
Chine qui privilégie les valeurs collectives.

Atténuer le conflit des générations

“Accélérer I'embauche des jeunes notamment par une
entrée plus rapide dans la vie active (cf Michel Godet)
quitte 4 assurer une formation réellement continue (Cf
Jean Boissonat).

Revaloriser ’apprentissage.

Favoriser les comptes épargne temps pouvant alimenter
une forme de plan d’épargne d’entreprise (PEE) ou se
transformer en PER (plans épargne retraite).

9. Racisme et Maghreb

Selon Jacques Berque spécialiste du monde arabe

Les conflits entre ’occident et I’islam ne sont plus du
ressort de la politique. Le mal reléve désormais de
Panthropologie et des valeurs fondamentales. Le
reméde ne peut done étre que de cet ordre.

Comment peut-on a la fois célébrer I’'Europe et
mépriser les immigrés qui sont sur notre sol depuis
plusieurs générations ?

Il serait sans doute plus important de se préoccuper
de rencontrer les cultures du sud que de se diluer dans
une Europe déja majoritairement anglophone.

11. Multuculturalisme et culture européenne

Instaurer une démocratie culturelle (A. Touraine)
ancrée sur une économie de la dignité (G Sorman)
sans céder 4 la montée de I’insignifiance et de la rési-
gnation dénoncées par C. Castoriadis.

Pour cela, & défaut de pouvoir parvenir 3 une société
civile universelle (si ce n’est la société des consom-
mateurs), Cf Benjamin R. Barber favoriser 1'avéne-
ment d’une culture européenne :

En développant la connaissance des autres états euro-
péens par I'accroissement du management intercul-
turel (sans se limiter & la culture anglo-saxone).

En supprimant la limitation du champ d’application
de la convention collective au territoire national.

En puisant dans les usages et les régles de nos parte-
naires européens, ce gui a fait la preuve de leur succes
(aprés le modéle suédois, le modele hollandais 7)

En encourageant la conclusion d’accords collectifs
européens rendus possibles depuis le traité de
Maastricht.

12. Plus globalement

Réviser la Constitution qui proclame le principe du
droit & I'emploi, alors qu’il paralt plus réalisie de
défendre le droit au travail.

Réviser en conséquence le droit du travail pour qu’il

concerne effectivement les diverses formes d’acti-
vités, que celles-ci soient salariées ou non.

En conclusion

Redéfinir les principes et les modalités d’un nouveau
contrat social avec des régles communes s'appliquant
aux nouveaux types de contrats de prestation de services.
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Introduction

L’enguéte ( conduite par le cabinet d’audit Emst &
Young et PIFACI en 1997 a été réalisée aupres des
départements d’audit de 6000 entreprises dont 509 en
France, représentant 15 secteurs d’activité avec un
taux de retour d’environ 20 % {1200 réponses). Cette
enguéte dresse quatre constats majeurs inhérents 3
I’audit interne :

» La demande en missions d’audit inteme s’élargit
vers e conseil en management tout en conservant
son orientation «traditionnelle» (évaluation du
contrble interne et qualité des informations finan-
cieres en particulier).

+ Le manque de méthodologies opératoires des audi-
teurs ainsi que la trés grande hétérogénéité des
méthodes utilisées au sein d’'un méme groupe frei-
nent cette évolution.

e

i

+ Les missions d’audit interne restent des outils privi-
légiés des directions générales et des comités
d’audit. Cependant, les missions d’assistance aux
opérationnels (par exemple de reconfiguration de
processus ou de benchrmarking), tendent & se déve-
lopper. Sur ces missions on attend de Iauditeur
qu’il collabore davantage avec les audités.

» Le transfert progressif des compétences iradition-
nelles de I"auditeur interne (évaluation du contrfle
interne et qualité¢ de Pinformation financiére)
semble se généraliser et se décenraliser vers les
opérationnels.

Dans la premiére partie de cet article, nous reviendrons
plus en détail sur cette enquéte qui souligne bien les
attentes actuelles d’'une entreprise mondiale, présente
dans divers pays a travers ses filiales, au regard de sa
méthodologie d’audit interne. Puis nous montrerons en
guoi, le couplage d’un diagnostic socio-économique
avec un processus traditionnel d’audit interne peut
contribuer & répondre aux attentes des groupes mon-
diaux en termes d’audit interne. En particulier, nous
montrerons comment Iintelligence socio-économique,
produit de ce couplage entre un processus &’ audit tradi-
tionnel et un diagnostic socio-économique, peut per-
mettre & Pauditeur interne d’une firme internationale
d’évoluer dans ses missions vers plus de médiations
sans renier son réle de contrdleur, Enfin, nous souléve-
rons le probléme de P'indépendance de I'auditeur
interne qui est posé par I"évolution de son rdle vers plus
de médiation et de conseils. Pour justifier nos proposi-
tions, et les situer dans un contexte de mondialisation
des processus d’audit interne, nous exploiterons les cas
d’entreprises belges, burundaises et funisiennes.

1. Les besoins d’enrichissement
du travail de Pauditeur

L'enquéte conduite par I'TFACI en 1997 sur les attentes
des entreprises intermationales en termes d'audit intemne
souligne plus particuliérement ’évolution des attentes
des directions générales qui, pour 61 % d’entre elles,
souhaitent voir s’intensifier Peffort de 'audit interne
sur les missions de conseil et d’audit opérationnel
(38 % seulement pour les revues des systémes d’infor-
mation de gestion). En France, comme sur le plan inter-
national, celles-ci souhaitent un recours plus important
aux missions d’audit interne mais cette demande vise
des missions allant au-deld des traditionnels domaines
de Paudit financier ou de conformité.
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1.1. De timides évolutions
méthodologiques

L’audit interne semble ne phus se limiter 4 Iévalua-
tion des risques mais s’oriente vers le conseil en
management et devient un support des fonctions
vitales de D'entreprise. Cette orientation de généra-
liste et d’opérationnalité est confirmée par les
demandes de contribution ou d’assistance dont font
I’objet les auditeurs. 86 % de PPéchantilion estiment
que fa contribution de Paudit interne doit s’orienter
vers le domaine opérationnel contre 63 % en 1987,
Cependant, malgré ce souhait unanimement exprimé,
les changements sont partout timides, a I"exception
de 1a France qui semble en pointe sur le plan interna-
tional. Les missions traditionnelles d’audit financier
restent en effet prépondérantes dans le monde, repré-
sentant 37 % des heures d’audit réalisées. Les fai-
blesses méthodologiques de ’auditeur interne, déja
relevées depuis un certain temps par la littérature, en
audit informatique par exemple (Cash, 1992 @), sont
selon cette enquéte encore 4 Porigine de cette timidite.
En France néanmoins, la nette prédominance du
conseil/audit opérationnel (40 % des heuwres d’audit
réalisées contre 17 % pour 'audit financier) résulte

de la perception de {*audit interne comme outil de Ia
direction (37 % des réponses) caraciérisé par son
indépendance. Il est remarquable de constater sur ce
point que la répartition audit de management/audit
financier exprimée en heures de travail est pratique-
ment I'inverse en France que dans le reste du monde
(40 % / 18 % contre 17 % / 37 %). Il apparait en effet
que le responsable de P’audit interne, s’il n’ occupe pas
en général une place au sein de la direction générale
(hormis dans le secteur public), opére sous la respon-
sabilité hiérarchique et/ou opérationnelle du Directeur
Général ou du PDG L’enquéte montre I'importance
stratégique de la fonction d’audit interne aux yeux de
la Direction ¢t ’accélération du cycle de production
des rapports d’audit. Dans ce cas, les services & audit
inteme recherchent pour I’entreprise des gains de pro-
ductivité et aident la Direction & parvenir & une
meilleure maitrise du dispositif de contréle. La mise en
place de Pauto-évaluation du contrble des risques ou
de Pappropriation du contr8le interne par les opéra-
tionnels est en conséquence une pratique de plus en
plus répandue. Une €étude des profils de poste recher-
chés par des groupes mondiaux pour des fonctions
d'auditeur interne confirme cette tendance comme
I'illustre la figure 1.

Figure 1
Le profil d'un auditeur interne d'un groupe mondial

(...) Nous recherchons un auditeur senior basé au siége du groupe qui ménera trois types de missions :

m vérification de la sécurité du conirdle interne & un niveau général (analyse des systémes et des procé-
dures, benchmarking entre les filiales ou les divisions,...),

m audit opérationnel (mesure d’efficacité de services ou de fonctions,...),
m conseil et assistance aux divisions ou filiales du groupe (organisation, analyse de risques,...)

(...) Uintéressé posséde au minimum - une expérience de cing 2 six saisons d’audit au sein d’un «big six»
ou d’un cabinet équivalent ot il a mené des missions d’audit 1égal et comptable mais aussi des missions
spéciales ou de conseil - un passage dans un cabinet de conseil ou d’organisation serait un plus. (...).

Source : Profil d’auditeur interne recherché en juin 1998 par un grand groupe parmi les leaders mondiaux sur ses marchés,

Ce profil tiré de la réalité indique bien les principaux
besoins des directions générales en audit interne :
besoin de contrble mais aussi de conseils et d'assis-
tance aux opérationnels. Le fait que ce profil s'adresse
a des auditeurs externes confirment d'ailleurs bien les
difficultés actuellement rencontrées par une firme
internationale pour trouver en son sein de telles res-
sources.

1.2. Des processus d’audit interne éclatés
et hétérogeénes

En effet, la proportion d’entreprises ayani mis en
ceuvre une telle évolution dans leur audit interne reste
faible, et le plus souvent, sans efficacité mesurde réelle.
De méme, peu d’éléments de comparaison interne et
externe sont fournis par I’audit interne aux directions
générales et opérationnelles. Une autre tendance mar-
guée se dégage actuellement du recours pour 27 %
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des entreprises interrogées 4 des cabinets pour les
appuyer dans des domaines technigues. Par ailleurs,
la recherche de synergie entre les auditeurs externes
et internes, peu développée & ce jour, semble I'un des
enjeux des années a venir pour accroftre les compé-
tences internes en méthodologie d’audit. Ces métho-
dologies apparaissent en effet comme hétérogénes,
fragmentées et peu de groupes utilisent une méthodo-
logie d’audit homogéne & travers le monde pour
auditer leurs filiales. L'enquéte indique pourtant une
tendance générale 4 I'accélération du cycle de pro-
duction des rapports d’audit ; celle-ci se traduit par
une évolution de la forme des rapports, devenus plus
synthétiques pour la majorité d’entre eux. Les conclu-
sions des audits sont désormais généralement accom-
pagnées de recommandations et un résumé souligne
les conclusions les plus significatives. Ces rapports
débouchent le plus souvent sur I’élaboration d’un
plan d’actions opérationnel qui fait I’objet d’un suivi
périodique. Cependant, aucun indicateur ne prédo-
mine alors vraiment pour évaluer les performances de
Iauditeur ; les principaux, lorsgu’ils existent, sont Je
taux de mise en ceuvre des recommandations, la réali-
sation des plans d’audit et la demande de conseils ou
de missions par les opérationnels. Mais il convient de
souligner que dans environ 50 % des cas, les rapports
ne sont pas exploités par la direction générale. Ceci
prévient certes une utilisation détouwrnée des conclu-
sions d’audit mais freine, sans doute, la mise en
ceuvre des recormmandations proposées en {'absence
d’une implication de ces directions dans les recom-
mandations. Aussi, c’est la mise en cuvre des recom-
mandations qui reste, en France comume sur le plan
international, I’indicateur de performance le plus uti-
lisé par les départements d’audit interne. On peut
néarmoins noter la faible prise en compte du bench-
marking comme outil de pilotage des ressources
humaines, de 1’efficacité des processus d’audit, de la
qualité des travaux et du rapport colt/efficacité. Sur
ce théme, la volonté des départements d’audit est de
jouer un rble non seulement préventif mais également
prospectif ; la tendance est a la mise en place de pro-
grammes d*audit plus souples et mieux adaptés a la
réalisation de missions non planifiées, ou & I'exten-
sion des travaux & audit inscrits au plan,

1.3. Les nouveaunx besoins informationnels
des managers

La tendance, trés marquée en France, est & un rem-
placement progressif des andits financiers et de
conformité aux normes et procédures par des investi-
gations opérationnelles comme le montrent les
attentes envers les compétences des collaborateurs

recrutés. Celles-ci se déplacent vers un savoir-faire
plus pointu en préconisation de plans d’actions opé-
rationnels et pertinents. En particulier, cette demande
est de poursuivre une évolution méthodologique vers
un audit plus opérationnel en associant davantage les
opérationnels & leurs travaux. Le développement des
missions d’audit opérationnel ne doit cependant pas
faire oublier la nécessité d’audits de conformité qui
ont permis de garantir le respect des régles de
controle interne. En effet, si les directions générales
privilégient I’évatuation indépendante du systéme de
contrble interne et de Pefficacité de I organisation (la
contribution de ’audit interne y est particuliérement
apprécie dans les missions de détection et préven-
tion des fraudes ainsi que de reengineering et amélio-
ration des processus), les comités d’audit mettent en
avant la qualité de I'information financiére dont la
validation par I’auditeur doit rester, pour plus de 60 %
d’entre eux, la mission premiére. Cette enquéte sou-
ligne done la double attente des managers & |'égard
de Pauditeur : les besoins informationnels des mana-
gers traduisent 2 la fois des demandes vers un audi-
teur capable de faire des recommandations et de les
mettre en place mais qui resterait en méme temps le
garant de la qualité de Pinformation. Olivier Lemant
en 1989 faisait déja les remarques suivantes sur cette
problématique : «Faire aboutir les recommandations :
I"audit doit étre jugé sur ses recommandations et non
sur ses constats. Pour transformer un diagnostic établi
par un expert en une série d’actions menées par des
responsables opérationnels, la premiére mesure est
d’encourager toute mise en ccuvre immédiate, sans
attendre la fin de la mission. Il faut ensuite hiérar-
chiser les recommandations. Pour que I’action abou-
tisse, une fois wvalidée, il faut qu’elle s’engage.
1’ auditeur peut conseiller, encourager. Il doit exercer
et maintenir la pression pour que les actions de pro-
grés soient développées» (Lemant, 1989 &), Clest
donc un auditeur non pas consultant mais médiateur @,
c’est-d-dire producteur d’intelligence, que semble
demander les évolutions perceptibles dans ['audit
interne. Mais face a cette demande, il v a pénurie au
sein des entreprises en offres méthodologiques.

2. La contribution du diagnostic
socio-économique a 'enrichissement
méthodologique des processus d’audit
interne traditionnels

Le modele d’analyse socio-économique des organisa-
tions (Savall, 1975 ©)) et sa méthode de diagnostic
(Savall, 1978 € ; Savall et Zardet, 1987 (™), fondée
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sur une étude de DPactivité dysfonctionnelle peut
contribuer a résoudre cette problématique inhérente 2
Paudit interne dans les firmes internationales.
L’exemple de la conception et de la mise en ceuvre du
diagnostic socio-économique nous semble particulie-
‘rement intéressant 4 développer car celui-ci dépasse
les simples collectes et traitements d’informations
dysfonctionnelies pour en donner une mesure écono-
mique et produire ainsi une véritable intelligence
socio-économique de ['organisation, considérée
conume un acteur stratége.

2.1. Le modéle d’analyse
socio-économique : un modéle
qui rapproche Pactivité et I’équilibration

1e modéle d’analyse socio-économique des entre-
prises rapproche I'activité d’une organisation 2 I'é-
quilibration d’une unité active. L’équilibration cor-
respond 4 la coordination des régulations pour
réaliser un objectif individuel ou collectif, ce qui sup-
pose 'existence d’un projet et d’un consensus opéra-
toire (lorsque Pobjectif est collectif). La régulation
est une action sous 'influence d’une information
référée au court terme alors que 1’équilibration est un
ensemble d’actions coordonnées sous [I'influence
d’un projet qui appelle, non une information quel-
congue en retour, suffisante pour qu’il ¥ ait régula-
tion, mais une information transparente du champ des
possibles (Savall, 1979 ®). L*équilibration,  la diffé-
rence de la régulation, n’est donc pas un phénoméne
mécanique et passif mais un phénomeéne actif. Pour
apprécier la performance de Pactivité ainsi définie,
Henri Savall et Péquipe de PISEOR ont congu une
méthode de calcul socio-économique. Cette méthode
se fonde sur la notion de fonctionnement attendu ou
orthofonctionnement qui fait office de norme de réfé-
rence dans le calcul. La notion d’orthofonctionnement
devient alors le référentie] fondamental pour ce calcul.
L'entreprise peut &tre analysée par rapport a cefte
norme de fonctionnement qui permet de réaliser les
objectifs de Porganisation en tenant compte des
contraintes sociales. La variable fondamentale de
cette analyse devient donc activité dysfonctionnelle
ou dysfonctionnement (Savall, 1978 ®). Les indica-
teurs de dysfonctionnements, en {ant qu’écarts cons-
tatés et révélés par les acteurs & entreprise par rapport
au fonctionnement attendu, sont des variables de syn-
thése qui révélent un état de Pefficience sociale de
Porganisation. L'un des points intéressants de cette
méthode est qu’elle se centre sur la mesure financiére

des dysfonctionnements obtenue par le caleul socio-
économique. L’origine de cette méthode de calcul a
justement consisté en une critique de la comptabilité
dans sa capacité a dépasser I’état de constat en ne lais-
sant pas transparaitre des éléments explicatifs du
niveau d’activité économique observée (Savall, 1975
(9, Par niveau d’activité, il faut entendre le niveau
des colits imputables au complexe structures-compor-
tements. Ce complexe, modéle d’analyse de Pactivité
d’une entreprise ou d’une organisation vue comme
I'interaction de structures et de comportements
humnains, constitue Ia théorie explicative des dysfonc-
tionnements (Savall, 1978 (1),

Cette représentation de Pactivité sous la forme de
I"ambi-systéme structures-comportements transcende
le modeéle systémique de la régulation a court terme et
appelle le modéle cognitif d’activité. La particularité
du modele de représentation cognitif est en effet d’in-
troduire un moyen terme enire la pure observation des
faits {notion d"impression que laisse un processus ou
Pobservation d’un comportement) et intervention
sur le sysiéme de causes sous tendant ce processus
(notion d’anatomie des structures impliguées dans le
systéme de causes). L'analyse cognitive d’un pro-
cessus consistera & prendre en compte ’impression
laigsée par ce processus (observation du comporte-
ment), le systéme de causes a Vorigine de celui-ci
(pénétration dans les structures) et I'impact de ses
résultats (Ganascia, 1995 ¢1%)). Dans le cas de Pana-
lyse socio-économique des organisations un tel chan-
gement de modele de représentation a vu fondamenta-
lement sa source dans une inscription paradigmatique
différente de "orthodoxie. Ce paradigme hétérodoxe
se fonde sur une définition de P’entreprise comme un
cenite de décisions et d’opérations dont la principale
caractéristique est de négocier sa contrainte (dotation)
budgétaire avec son environnement (Savall, 1979 (%),
L'emireprise se caractérise alors par une ambiguité
fondamentale : unité relativement autonorne et relati-
vement dépendante, obligée de ce fait de discuter et
d’obtenir son autonomie soit par la pratique du rap-
port de force, soit par la pratique de la négociation.
«La maximisation du profit stéréotype de base de
Pentreprise capitaliste admis 4 la fois par les théories
néoclassiques et marxistes, paradigmes orthodoxes de
la théorie économique, est un comportement induit
par un comporterment plus fondamental qui est la
maximisation de I’autonomie de I"unité. Si1’on admet
ce postulat (ou au mieux ce théoréme) on découvre
une variable fondamentalement commune aux unités
de production sous tous les régimes : le comportement
d’autenomie» (Savall, 1979 (4),
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2.2. Le diagnostic socio-économique :
un outil qui éclaire les réserves
de potentiel de Pactivité

L’un des résultats majeurs de PISEOR sur ce théme de
recherche réside dans la construction d’un processus
pour mesurer économiguement le potentiel ou ¥ énergie
de changement par [’évaluation des colts performances
cachés. Cette €valuation est avant tout une méthode de
diagniostic intégrée, sociale et économique de I'entre-
prise, les cotits cachés étant a la fois un indicateur de
Iinefficience totale et de plasticité potentielle du sys-
téme structures-comportements. Leur évaluation par un
diagnostic est une évahation de ’ordre de grandeur de
la marge de manceuvre des acteurs en présence dans
Pactivité d’entreprise (Savall, 1979 (). Les coiits
cachés sont la traduction monétaire des activités de
régulation des dysfonctionnements.

Afin de les apprécier, dans un premier temps qualita-
tivement, les dysfonctionnements élémentaires ont été
regroupés en cing indicateurs composant le module
social du diagnostic socio-économigue qui figure
Pensemble des causes racines des dysfonctionne-
ments détectés :

- absentéisme,

- accidents du travail,

- rotation du personnel,

- défauts de qualité,

- écarts de productivité directe,

Les dysfonctionnements révélés par les acteurs s'im-
pactent dans six domaines qui composent le module
organisationnel du diagnostic :

- organisation du travail,

- condition de travail,

- gestion du temps,

- communication-coordination-concertation,

- formation intégrée,

- mise en euvre siratégique.

Pour remédier aux dysfonctionnements, Ientreprise
met en place des activités de régulation cofiteuses en
temps et matiéres ou en produits et services non
rendus (non-production). Le colt de Pensemble des
dysfonctionnements est égal a la somme du cofit his-
torique des surconsommations de temps et matiére et
des colits d’ opportunité (manque & gagner dii aux non-
productions). L'ensemble constitue un potentiel d’a-
mélioration de la performance économique globale en
partie caché dans le systéme d’information comptable
classique, c’est-a-dire non dénommé, non mesuré et
non surveillé. Les cofits cachés s’impactent dans six
composanis qui forment le module financier du dia-
gnostic (Savall et Zardet, 1992 ()

- sursalaire,

- surtemps,

- surconsommation,

- non-production,

- non-création de potentiel,

- risque.

Le déroulement du diagnostic consiste concrétement
¢couter les parties prenantes d’une activité pour
révéler les dysfonctionnements qui les perturbent.
Pour chague dysfonctionnement exprimé, ¢’est-a-dire
pour chaque €cart percu par les acteurs entre le fonc-
tionnement observé et le fonctionnement souhaité, il
convient d’imputer celui-ci dans un des six domaines
du module organisationnel, d’en chercher ia cause-
racine dans un des cing indicateurs du module social
et de chiffrer I'impact économigue de la régulation
qui prend place dans les six composants de cofits
{dans le module financier). Pour illustrer notre propos
nous présentons en figure 2. les résultats écono-
miques d’un diagnostic conduit sur deux entreprises
du Burundi. Pour ne pas alourdir cette illustration,
nous ne présentons que les résultats finaux de ces dia-
gnostics en termes de cofits-performances cachés.

Figare 2
Les montants de coiits-performances cachés dans deux entreprises du Burundi {en francs burundais)

Entreprise = Département production Département technique Total par personne et par an

A 55 925 310 Fbu soit 52 640 394 Fbu soit 186 418 Tbu soit

1118 506 FF 1 052 808 FF 3 728 FF en production

542 648 Fbu soit
10 854 FF en technique

B 214 365 313 Fbu soit 166 821 Fbu soit

4 287 306 FF 3336 FF

Source : Gervais Nkanagu, «Contribution de la méthode de formation intégrée & Uamélioration des performances des entre-
prises de "Afrigue centrale. Cas d’interventions socio-économiques dans des entreprises du Burundi», Thése pour le Doctorat
de sciences de gestion de 'Université Lumiére Lyon 2, 1996, 433 pages.
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Ces résultats mesurent en termes économiques le cofit
des dysfonctionnements touchant ces entreprises qui
varie entre 3000 francs burundais (Fbu) et 10000 Fbu
par personne et par an. Ce montant correspond, pour

partie, .2 un potentiel de performance future par la.

réduction des dysfonctionnements relevés dans le
module organisationnel. Cette réduction des dysfonc-
tionnements et leur conversion en performance éco-
nomique pourra se faire grice au module social du
diagnostic. Les causes-racines des dysfonctionne-
ments relevées dans le diagnostic sont en effet autant
d’indications d'actions a entreprendre pour luiter
contre les causes de non~-performance.

2.3. La production d’une intelligence
socio-économique

Les trois modules composant le diagnostic sont cons-
truits par les acteurs et pour les acteurs de I"entreprise,

le diagnostiqueur n’étant 12 que pour les écouter et
prendre note de leurs remarques. Le diagnostic socio-

économique apparait comme 1’exemple d’un systéme
d’information vivant qui permet, de fagon ascendante,
de catalyser I'émergence de Iintelligence collective
pour I'intérét de tous. C’est un systéme ouvert sur
'information (de Rosnay, 1996). En complétant I’in-
telligence économique produite par un processus tra-
ditionnel d’audit, I’intefligence socio-économique
créée contribue 4 éclairer plus largement et plus effi-
cacement la performance d’entreprise par la mise en
lumiére de ses gisements de potentiel et des causes-
racines de non-performance.

L'auditeur interne disposera alors, non seulement
d’une mesure des résultats de ’exploitation de son
potentiel, mais aussi d’une mesure économique de ses
gisements de potentialité non exploités, partiellement
convertibles en performance économique future.
Nous avons schématisé en figure 3, cette méthodo-
logie d'audit interne rénovée issue du couplage entre
un processus traditionnel d'audit et un diagnostic
socio-économique.

Figure 3
Le couplage d’an processus d’andit traditionnel avec un diagnostic socio-économigue
plag p 2 4

Activité ou performance globale d’une unité

exploitation de potentiel et gisement de potentiel

Reflétée par le systeme d’information comptable et
éclairée par un processus d’audit traditionnel

Eclairée par la conduite d’un diagnostic
socio-éconmique

B

Production d'une intelligence socio-économique

de Pactivité ou de la performance d’une unité

Pour définir ce processus d’éclairage global de {"acti-
vité entreprise, nous proposons d’utiliser le concept
d'intelligence socio-économique. La production infor-
mationnelle engendrée par un tel processus s’apparente
4 de Pintelligence socio-économique en tant que pro-
cessus de collecte et traiternent d’informations écono-
miques et sociales. Selon Marmuse (1996 (7), «intel-
ligence d’une situation est une notion élargie de celie de
diagnostic. Cette notion doit conduire 4 des choix de
nature opérationnelle, pour remettre I'entreprise dans
une situation désirée, ou de nature stratégique, comme
une réorientation stratégique». Cet auteur estime
indispensable d’insister sur I'idée & intelligence comme
synonyme de sfireté du diagnostic, celui-ci se résumant
finalement & deux questions : Pentreprise gére-t-elle

convenablement son patrimoine et son potentiel et pos-
séde-t-elle un avenir? Dans ce cas, intelligence,
définie officiellement pour la premiére fois en France
en 1994 U8), apparait comme ’ensemble des actions de
recherche, de traitement et de diffusion en vue de son
exploitation d’informations utiles aux agents écono-
miques. Ce concept, lorsqu’il est appliqué, vient se
ranger aux cotés des outils de communication de Ien-
treprise. L'intelligence économique n’est donc pas un
processus plus ou moins passif de collecte et de traite-
ment de Uinformation mais incorpore, par sa diffusion,
une «action d’influence» pour faire agir les destina-
taires et qui fait partie intégrante de ce processus
(Bloch, 1996 U9),
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3. De nouvelles perspectives pour I'auditeur
interne

{’auditeur interne en produisant de lintelligence
socio-économique sur les performances des filiales
d'un groupe mondial n’est pourtant pas un consuliant
qui fait le changement mais bien un auditeur qui pré-
pare le changement futur en tirant toute sa légitimé de
la qualité de la base informationnelie qu’il contribue a
construire. C’est donc un auditeur qui n’est pas un
consultant mais un médiateur, ¢’est-a-dire producteur
d’intelligence, qu’introduit je concept d’intelligence
socio-économique et ce en réponse a aux attentes que
nous avons décrites.

3.1. L’enrichissement de Pintelligence
socio-économique

Bloch précise qu’un processus d’intelligence ne peut
&tre considéré comme complet qu’a la condition d'une
diffusion satisfaisante de P'information collectée et
traitée. Pour compléter notre propos, nous allons donc
étudier quelques pistes de traitement et de diffusion de
Pintelligence produite. L’intellipence socio-écono-
mique «brute » se présente, comme nous Pavons
montré sous la forme d’informations économiques
(bilan et compte de résultat fiabilisés), sociales (dys-

fonctionnements, causes des dysfonctionnements et
impacts économiques des dysfonctionnements) et
organisationnelles (évaluation du contréle interne).
Dans cet état, I'intelligence socio-économique pour-
rait &tre livrée a ses destinataires mais sans garantie
d’action. Le gouvemement de Pentreprise (comité
d’audit et conseil d’administration par exemple)
exploiterait principalement les informations écono-
miques et le management pourrait exploiter les résul-
tats sociawx. Rien ne garantirait pourtant, comme dans
le cas d’un audit traditionnel, que ces informations
déclencheraient des actions d’amélioration du fone-
tionnement. Il est nécessaire pour cela que Pauditeur
g’ implique plus en avant dans la diffusion des infor-
mations en enrichissant Pintelligence socio-écono-
migue «brute » produite pour en rendre la diffusion
propice & "action. Nous proposons pour illustrer notre
propos de décrire en exemple Ja technique d’enrichis-
sement pratiquée par I'ISEOR. Cette technique
consiste en deux étapes de hiérarchisation ou pondé-
ration des dysfonctionnements recensés, puis dex-
pression par Pauditeur des non-dits de l'entreprise
(c’est-3-dire les dysfonctionnements qui n’auraient
pas été dévoilés explicitement par les audités mais
ressentis par I'auditeur), Nous présentons en figures 4
et 5 le cas d'un tel enrichissement sur une entreprise
de transport en commun belge.

Figure 4

La hiérarchisation de I’effet-miroir : cas d’une entreprise belge

CONDITIONS DE TRAVAIL :

ORGANISATION DU TRAVAIL «

COMMUNICATION-

GESTION DU TEMPS :

FORMATION INTEGREE :

MISE EN (EUVRE STRATEGIQUE :

COORDINATION-CONCERTATION :

Lexiguité de certains locaux est 4 Porigine d'installations et d’agencements pen pra-
tiques qui nuisent 4 la communication-coordination-concertation entre les personnes et,
phus généralement, & la qualité du travail.

La répartition des téches et des 10les entre les services et les personnels est jugée mal
définie. Cette situation est aggravée par I'importance des tdches mal assumées dans
Pentreprise, que 'encadrement prend en charge au détriment de son réle de pilotage
et d’animation.

La communication avec la clientéle est parfois défaillante. Ainsi, des informations gui
devraient jui étre communiquéss avec soin ne hui sont pas transmises, ou bien le sont
imparfaitement, comme les horaires des lignes de bus.

La mauvaise définition des priorités et des urgences et le manque de planification des
projets perturbent la gestion du temps de Pencadrement et du personnel, obligés de
réaliser certaines opérations dans I'urgence. Le personnel a le sentiment que la plam-
fication des activités est irréaliste au sein de ["entreprise.

Certaines zones d’inéquation formation-emploi s’expliquent, pour partie, par une
inadaptation des formations a la réalité de I"entreprise. C’est le cas, par exemple, de la
formation en management de "encadrement jugée insuffisante, Le manque de détec-
tion des besoins est également ressenti dans certaines formations techniques comme
I"informatique.

La Direction et 'encadrement soulignent le manque de fermeté de Pentreprise dans
le dialogue avec les organisations syndicales. A Porigine de ce mangue de fermeté,
certains placent la forte pression entretenue par les syndicats dans la vie de I'entre-
prise et le poids qu’ils exercent sur la Direction au sein du conseil d’entreprise.

Source : Cappelletti L., «Diagnostic socio-économique horizontal d’une entreprise de transport en commun belges, ISEOR,

septembre 1998 (extrait}
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En premier lieu, comme le préconise I'IFACH (Lemant,
1989 “9) et comme cela est pratiqué par 'ISEOR
depuis 1978 en phase terminale de diagnostic socio-
économique, nous recommandons de hiérarchiser 13-
mage miroir issue du-diagnostic socio-conomique.
L'auditeur classe simplement les dysfonctionnements
selon leur ordre d’importance soit en termes de gains
économiques possibles soit en termes plus stratégiques.
Nous avons illustré cette démarche en figure 4. Dans
cet exemple, cette hiérarchisation a é¢é construite &
partir des idées-clés du diagnostic socio-économique
que auditeur regroupe en idées-forces pour faire res-
sortir les grandes tendances de dysfonctionnements.
Ces idées-forces sont, par Ia suite, ventilées dans les six
thémes de dysfonctionnements.

Dans un deuxiéme temps, I’auditeur pourrait accroitre
la valeur de son travail en émettant son opinion sur ce
que les acteurs de l'unité auditée ont bien voulu
exprimer. C’est ce que I’on appelle «’avis d’experty
dans la méthode d’enrichissement de I'ISEOR. Dans
cette optique, on considére gue la richesse de Paudi-
teur réside bien siir dans sa capacité a collecter et
traiter information avec le plus de fiabilité possible
maijs aussi qu’elle réside dans son opinion.

Cependant, pour valoriser cette opinion, il convient
de la formuler aux audités et de la faire valider. En
illustration, nous présentons en figure 5, I’expression
du non-dit que nous avons formulée aux audités du

département Technique de cette entreprise belge a
Pissue de notre diagnostic. Cette expression, libre de
toute complaisance vis-2-vis des acteurs, regroupe les
convictions de P'auditeur sur les dysfonctionnements
peu ou non exprimeés lors des entretiens mais qui ont
été captés par une cbservation ou une interprétation
des intervenants.

L’expression du non-dit doit cependant étre étayée
par des faits tangibles. Elle est alimentée, en premier
lieu, par les entretiens qualitatifs et quantitatifs que
Pintervenant a eu avec les salariés a travers la
conduite des processus de contrble interne, d’audit
comptable et de diagnostic socio-économique. La
prise de notes exhaustives que "auditeur a effectué
lors de chague entretien lui permet de conserver les
remarques sur lesquelles il s’appuie pour construire
son avis d’expert. De méme, les remarques faites lors
de la validation de I’image miroir et de la présenta-
tion de la hiérarchisation de 1’effet-miroir viennent
compléter élaboration de Vopinion de Pauditeur.
Cette expression, par le choc culturel qu’elie peut
provoquer, a pour objet de déclencher chez les
audités un passage & I'action déja préparé par la
potentialisation des énergies que suscite la restitution
des dysfonctionnements. L’enrichissement de Pintel-
ligence socio-économique contribue ainsi 4 faire de
Pauditenr interne un véritable catalyseur du change-
ment au sein des filiales qu'il étudie.

Figure 5
L’expression do non-dit : cas d’une entreprise belge

ND4.

Les tiches de pilotage et de contrdle du travail sont assumées avec difficulté dans le département technique.
Ces difficnités proviennent pour partie de relations professionnelles tendues qui nuisent 4 la sérénité des rap-
ports hiérarchiques, marqués par une méfiance réciproque entre les cadres de direction (chefs de service),
Pencadrement de proximité (brigadiers) et le personnel de base (mécaniciens).

Le théme des conditions de travail a été minimisé par I'encadrement qui trouve exagérée | expression du per-
sonnel sur ¢ce point. Cela ne dénote-t-1] pas un manque de clairvoyance de I'encadrement sur les conditions
de travail de son unité en raison peut-tre d’une présence insuffisante sur le terrain 7

Les indicateurs de gestion ne sont pas exploités pour prendre des décisions et agir. Les tableaux de bord de
pilotage des services techniques sont d’ailleurs caractérisés par un mangue d’indicateurs de gestion perti-
nents. Cela tient sans doute & la présentation peu stimulante de ces informations mais aussi & une insensibi-
lité, voire une aversion pour I"étude et exploitation de données de gestion.

La mise en cuvre de stratégies techniques innovantes, telles gue la maintenance totalement préventive, est
bloguée par le manque général de planification et de programmation des activités. Beaucoup sont prisoniers
de leur gestion quotidienne et ne peuvent se ménager du temps de pilotage stratégique. Pourtant, certains
semblent se complaire dans Je syndrome de «la téte dans le guidon» arguant que les pannes sont imprévisi-
bles. Cela les arrange-t-il ?

On peut observer chez certains une appréhension, voire une peur, de manager leur personnel. Avant de réfléchir
4 Ja mise en ceuvre efficace d’une action, certains cadres analysent d’abord 'hostilité qu’elle engendrera chez
leur personnel, et préférent méme s’opposer & letr direction plutdt que de Pappliquer dans leur service.

Source : Cappelletti L., «Avis d’expert du diagnostic socio-économigue du département technigue d'une entreprise de

transport en commun belge», ISEQR, février 1999 (extrait)
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3.2, I’auditeur, médiateur du changement

On voit comment les concepts engendrés par l'intelli-
gence socio-€conomique s’apparentent de Pamont
vers ’aval a un processus de collecte, traitement et
diffusion d’informations pour représenter activité
d’une entreprise dans ses dimensions sociales et éco-
nomiques. L’auditeur interne ne changera pas fonda-
mentalement de métier quelle que soit sa spécialité.
I’ auditeur pourra aller en quelque sorte au bout de son
métier et éviter ainsi les sentiments de frustrations qui
accompagnent le contréleur. Il restera un collecteur et
un «traiteur» d’informations devant en assurer la fia-
bilité (Bonner, 1996 Cl), (Bazerman, 1997 @9). En
tevanche, il pourra élargir son champ d’actions en col-
lectant et en traitant non des informations tantét éco-
Tnomiques, sociales ou stratégiques selon sa spécialité,
mais ces trois types d’informations 2 la fois. De plus,
il trouvera Popportunité d’accroitre ses compétences
en impiantant dans la fiiiale d'un groupe un systéme
collectif de création et de production d’informations
sociales pour devenir un médiateur et un catalyseur
d’actions de changement.

il apparaft donc que la rénovation introduite par le
concept dintelligence socio-économique continue de
faire jouer un rble central a Vauditeur en tant que
constructeur et certificateur de la qualité de 'informa-
tion économique et sociale. Les informations compta-
bles continuent de jouer un rble prépondérant car elles
permetient de refléter la capacité d'une filiale 3 créer
des richesses €conomiques et conservent un role
moteur d’entrainement pour les acteurs internes et
externes (Burlaud, 1995 @), Mais i} doit compléter
cette maitrise du fait économique pour accéder & une
maltrise du fait social grice au diagnostic socio-éco-
nomigque. L'auditeur pourra alors estimer le potentiel

dune filiale qualitativement (dysfonctionnements),
quantitativement (fréquence des dysfonctionnements)
et financiérement (cofits-performances cachés). Il
pourra alors dégager avec les audités des pistes d’ac-
complissement de ce potentiel, en travaillant sur leurs
causes-racines, et en piloter la conversion écono-
migue en résultats immédiats, en surveillant le trans-
fert des cofits cachés en performances économiques
vigibles. A Pissue de sa mission dans une des filiales
de son groupe, I"auditeur interne aura toutes les cartes
en main pour aider les acteurs & la décision et & Fac-
tion et donc élargir son champ de compétences vers la
médiation. Il pourra alors participer pleinement 4 la
transformation de "organisation «sur la base d’une
identification permanente des dysfonctionnements et
en écoutant de toutes ses oreilles en partant du prin-
cipe que lire le terrain ¢’est donner la parole» (Boéri,
1998 @4, Le propos que nous défendons n’est donc
pas d’élargir directement les compétences de ['audit
vers le conseil opérationnel mais prépare cette évolu-
tion en recentrant I"auditeur sur ce qui nous sembie
ére son métier de base : la fiabilisation d'informa-
tions et partant la construction d’images de ’activité
pertinentes. C’est sur ces bases que I’auditeur pourra
ou non assister les audités pour les aider & entre-
prendre des actions de changement puis contribuer au
pilotage de ces actions, 2 partir de ces représentations
fiabilisées. Pour contribuer a4 ce pilotage, l'auditeur
pourra mesurer d'un exercice & Pautre les variations
des montants de coiits cachés d'une filiale & l'autre
pour évaluer les capacités de chaque entité d'une
groupe a prendre en main son organisation pour
convertir en performances ses colts cachés. Nous
avons illustré notre propos en figure 6, par ie cas
d'une entreprise tunisienne.

Figure 6
L’exemple d’une conversion de coiits en performances d’une entreprise tunisienne {en Dinars)

Indicateurs En 1995 En 1996 Ecart de coiits cachés
{en Dinars} (en Dinars)} {en Dinars}
Sur salaire 6 885 2420 - 4465
Sur-consommation 8 491 5259 -3232
Ecart de productivité 61 0 - 61
Défauts de qualité 33 564 18 814 - 14 750
Non création de potentiel 24 906 NE NE
Risques NE NE NE

Source : Kammoun Hatem, «Equilibration du rfle des cadres » un essai de modélisation pour une conduite du changement et
un développement de I'efficience de fonctionnement des PME. Cas de la Tunisie», Thése pour le Docitorat de sciences de ges-

tion de U Université Lumiére Lyon 2, 1998, 500 Pages.

o1
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Dans cet exemple, une conversion des colits cachés en
performances économiques a été mesurée pour un mon-
tant de plusieurs milliers de dinars. Pour effectuer cette
mesure, il lui a suffi de reprendre les dysfonctionne-

ments qu’il avait détectés en année n et d’en chiffrer-

I’impact en année n+1. Cette conversion provient d’une
action des audités sur les causes-racines des dysfonc-
tionnements qu’ils ont eux-mémes exprimés lors de la
conduite du diagnostic socio-économique. En aucun
cas, elle ne provient d’une intervention personnelle de
Pauditeur d’activité dans la gestion : celui-ci ne parti-
cipe qu’a 'éclairage et I’assistance méthodologique des
audités, Par un tel suivi Informationnel, Pauditeur
interne peut disposer de preuves tangibles sur la capa-
cité¢ dune filiale de son groupe a intégrer les résultats
des recommandations faites et 4 entreprendre des
actions pour remédier aux dysfonctionnements relevés.
De méme, les utilisateurs de l'auditeur interne (mana-
gers, gouvernement de l'entreprise, direction générale)
peuvent évaluer réeilement les effets des recommanda-
tions émises lors des missions d'audit inteme. 11 s'agit
d'un premier pas vers une évaluation plus objective du
{ravail de 'auditeur.

4, La problématique de 'indépendance de
Pauditeur

Pour conclure ce chapitre, nous allons nous attarder
sur les critiques qui pourraient nous étre faites au
regard des évolutions du métier d’auditeur qu’entrai-
neratent la mise en euvre de nos propositions. Sur ce
point, la premiére critique powrrait résider dans le
mélange informationnel qu'engendre Pintelligence
socio-économique (organisationnel, financier et
social) et qui pourrait nuire 4 I'indépendance de juge-
ment de "auditeur (Bazerman, 1997 &5,

4.1. Le risque d’une immixtion
de "auditeur dans la gestion

Combes et Labrousse @9 rappellent que le principe de
non-immixtion de "auditeur externe dans la gestion
est clairement posé par la loi. Dans le cas contraire,
ils précisent que l'auditeur perdrait d’ailleurs son
indépendance de jugement. Le Commissaire aux
Comptes ne doit pas exprimer son opinion sur I"op-
portunité de telle ou ielle opération si elle rentre dans
1’objet social de I’entreprise. Cependant, il Jui appar-
tient dés lors qu’une opération lui semble déficitaire
de s’assurer que les dirigeants en ont bien tiré les
conséquences sur les comptes sous formes de provi-
sions. De méme, lorsque Pauditeur estime que la
pérennité de D’entreprise n’est plus assurée, il doit,

d’une part déclencher une procédure d'alerte, d’autre
part en tenir compte dans son opinion portée sur les
comptes, en mentionnant dans son rapport les incerti-
tudes pesant sur la continuité de 1’exploitation. La
difficulté résulte du contexte dans lequel se déroule le
gouvernement d’entreprise. En effet I"auditeur ne doit
pas formuler d’opinion sur la gestion, mais les
conseils de surveillance ou d’administration ne sont
pas toujours informés des détails des opérations ou
n’osent pas remettre en cause les décisions de la
direction : Pabsence de contre-pouvoir peut dés fors
poser un probléme a [Pauditeur (Combes et
Labrousse, 1997 ©@7). Bien souvent, le rfle assigné
aux auditeurs internes se rapproche, non pas légale-
ment mais factuellement, de celui des auditeurs
externes : ils n'ont pas vocation 3 s'ingérer dans la
gestion des directeurs des filiales qu'ils auditent et
doivent conserver leur indépendance de jugement.
Pourtant, est-ce que les évolutions récentes que nous
avons décrites ne demandent pas 4 l'auditeur interne
de transcender ce paradoxe : étudier plus en profon-
deur la performance d'une filiale tout en conservant
lindépendance de son jugement ? L’avis d’expert
repose sur hypothése implicite que "opinion d’un
auditeur (d’activité ou autre} n’est jamais neutre :
«En appeler & indépendance de Pauditeur résulte
d’un modéle naif et irréaliste de la psychologic de
Pauditeur... Les erreurs d"audit, les biais sont les pro-
duits naturels des relations entre 'anditeur et ses
clients... Ceci ne reléve pas d’un probléme de moralité
de P'auditeur mais de ses limites & traiter des infor-
mations multiples... Des biais et des appréciations
subjectives entrent toujours inconsciemment en ligne
de compte lorsqu’il s’agit d’émettre un jugement»
(Bazerman, 1997 @8, Dans la continuité de cette cri-
tique, on pourrait aussi nous opposer le danger
éthique d’une ingérence de 1'auditeur dans la gestion
d’une entreprise.

4.2. L’indépendance de I’auditeur

Ces quelques remarques nous raménent plus fonda-
mentalement aux problémes que souléve I’indépen-
dance du jugement de Pauditeur d’activité. Sur ce
point, il est & noter que des travaux récents, le plus
souvent d’origine anglo-saxonne, ont pratiquement
postulé I"impossible objectivité du jugement de Pau-
diteur sans remettre en cause sa bonne foi (Bazerman,
1997 @9, Dilla et Stone, par exemple, ont montré
comment le processus de jugement et de décision de
1"auditeur était influencé par la forme méme des infor-
mations (forme chiffrée ou littéraire) qu’on lui présen-
tait (Dilla et Stone, 1997 %), Bioomfield, quant 2 lui,
a montré comment la capacité d’un auditeur &
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détecter des risques de fraude chez un client était
inversement proportionnelle & Pimportance straté-
gique qu’il accordait & ['audit de ce client
(Bloomfield, 1997 @), Sur ce théme, nous avons
relevé pas moins de trois articles dans le numeéro
d’automne 1997 du Journal of Accounting Research
(University of California) d’ailleurs sous I'impulsion
du bureau local de KPMG. Glover ®2 y montre I’in-
fluence de la pression temporelle sur le jugement de
'auditeur ; Mutcher % y montre Pinfluence des
«Contrary or Nondiagnostic Information» («informa-
tions impertinentes»), ¢’est-d-dire des informations
qui remettent en question la continuité d’exploitation
d’une entreprise comme des dettes importantes.
Selon Mutcher, plus un auditeur regoit des informa-
tions impertinentes et plus son jugement du risque de
fraude est perturbé selon une tendance au jugement
non normatif (isolé, entre autres, par Hoffman ©%) et
appelé effet de dilution (dilution effect). Toutes ces
recherches (centrées le plus souvent sur 'auditeur
financier), dont nous arrétons 1a I'inventaire, tendent
pour la plupart 2 montrer "impossible indépendance
du jugement de 1'auditeur de bonne foi.

Finalement, les perspectives engendrées par l'intelli-
gence socio-économique nous semblent devoir
échapper aux critiques que nous venons de décrire
pour deux raisons majeures. En premier lieu, Uintelli-
gence soclo-économique fait évoluer l'auditeur
interne vers un réle de médiateur et de catalyseur du
changement dans les filiales d'un groupe. En aucun
cas, il ne fera la gestion & la place des audités. En
second liew, quand bien méme la frontidre emtre cet
auditeur-médiateur et un consultant serait tenue, on
peut s'interroger sur l'indépendance de jugement de
I'anditeur : est-ce qu'elle ne reléve pas d'une mytho-
logie ? ne convient-il pas comme nous le proposons
d'exploiter au contraire 'opinion de I'auditeur interne,
puisqu'elle existe, pour faire agir les audités dans le
sens définit par le groupe 7

Conclusion

Face aux évolutions de la demande des entreprises
internationales en termes d’audit interne (plus de
conseils opérationnels et plus d’homogénéité dans les
méthodes d’andit utilisées), les auditeurs internes
sont le plus souvent démunis. Comme élément de
réponse 4 cette problématigue, cet article a introduit
Ie concept d’intelligence économique. L'intelligence
socio-économique, produit du diagnostic écono-
mique, peut permettre & I'auditeur interne d’éclairer
des zones jusqu’alors laissées dans Pombre par ses
méthodologies traditionnelles (zones de création de
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potentiel}, d'en chiffrer les potentialités économiques
{cofits-performances cachés) et s'il le souhaite, de
faire agir les audités pour entreprendre des actions de
changement. Nous avons montré que cette évolution
souhaitée des auditeurs internes posait néanmoins la
question de Pindépendance de Pauditeur et de son
immixtion dans la gestion des filiales. Nous avons
alors montré que les perspectives engendrées par I’in-
telligence socio-économique évitaient ces €cueils en
faisant jouer 4 I'auditeur interne, non pas un réle de
consultant (qui ferait la gestion 4 la place des ges-
tionnaires) mais un rble de médiateur, c’est-a-dire
éclaireur et stimulateur des changements entrepris.
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Dans le cadre de Pinternationalisation rapide de
I’économie, les entreprises et notamment les gestion-
naires des Ressources Humaines, peuvent-ils faire
FPimpasse d’une partie de leur personnel en fin de
carriere 7

Cette question se révéle d’autant plus pertinente gue
les emtreprises francaises se développent dans un
contexte de vieillissement démographique. Le
vieillissement de la population frangaise n’épargnera
pas les entreprises. Selon les démographes, seuls les
actifs les plus 8gés, permetiront a la population active
de rester croissante entre 2001 et 2005.
I’ organisation de demain devra donc faire face & un
changement de structure de sa pyramide des ages. Ce
phénoméne aura de nombreuses conséquences sur ses
politiques de gestion, qui s’appuient généralement
sur des normes d’4ges.

Rappelons d’abord que, depuis une trentaine d’an-
nées, les politigues de gestion des Ressources
Humaines prénaient, sous I'influence d’un consensus
général, un abaissernent progressif de I’dge de la
retraite et une sortie anticipée de la vie profession-
nelle. Ces politiques générées par les crises et visant
& minimiser les coits et la flexibilit¢ ont donc
instauré un systéme de régles non écrites qui avance
I’4ge réel de la fin de carriére : la fin des promotions
et des formations environ 5 ans avant I'4ge de départ.

Le milieu de la quarantaine devient un dge critique :
on redécouvre la notion de mi-carridre. Cest I'dge des
promotions, '4ge des plafonnements, ’ge des incer-
titndes, des menaces, de la précarité (Vatteville, 99).

Mais I’8ge a-t-il un sens en matiére de Gestion des
Ressources humaines ? Quelles sont les conséquences
du vieillissement des salariés dans Pentreprise ?
Quelles influences 1'dge a-t-il sur les politiques de
gestion 7 Existe-t~il une bonne politique de gestion
des dges 7

Pour répondre & ces questions, nous nous proposons
d’analyser les différentes politiques de Gestion des
Ressources Humaines pratiquées par les entreprises par
rapport & la segmentation par ge qu’elles effectuent.

Dans un premier temps nous analyserons les théories
de la vieillesse et les différentes approches de I’4ge
pour comprendre les opportunités et les menaces du
vieillisserment individuel. Dans un deuxiéme temps,
nous envisagerons les enjeux du vieillissement en
entreprise au regard de ces théories et des pratiques de
gestion des organisations.

1. Les Théories de la vieillesse, des cycles
de vie ef des Ages

La majorité des chercheurs (par exemple Welford, 64 ;
Poitrenaud et al, 83 ; Vatteville, 99) s’accordent & dire
gue ’dge influe sur les comportements et les aspira-
tions professionnelles. Bien que cette relation soit
admise, dés que les raisons de cette liaison sont
évoquées, celles-ci different fortement.

Les recherches portant sur 1’ge et, plus particuliére-
ment le vieillissement se trouvant au confluant de
plusieurs disciplines, il parait primordial de les
recenser selon leurs origines conceptuelles. Dans un
premier temps, nous analyserons, le vieillissement
dans optigue de la biologie, puis nous I’expliguerons
grice aux théories constructivistes des cycles de vie,
et enfin la notion d’Age sera étudiée & travers le
vieillissement.

1.1. Le vieillissement est un déclin
inéluctable

Historiguement, I’étude du vieillissement a été entre-
prise par les biologistes. Ces derniers Pont apalysé
selon leur modéle paradigmatique : ascension,
sommet, déclin. Avant de recenser lewrs études
concernant les capacités physiques et psychiques
affectées par le vieillissement, revenons 4 leur défini-
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tion du vieillissement, qui peut se décliner de trois

facons :

+ la probabilité de survie : vieillir, c’est durer.

« la diminution des performances : vieillir, c’est
Chaﬂger‘ . . e . . .

= Paugmentation de la vuinérabilité aux maladies :
vieillir, ¢’est accumuler les empreintes de la vie.

Ces définitions mettent en exergue les fondamentaux
sur lesquels repose la biologie. Ainsi, les individus
atteindraient le sommet de leurs capacités au milieu
de leur vie et celles-ci diminueraient inéluctablement
& partir de ce stade fatidique.

De ce point de vue, les chercheurs ont essayé d’analyser
les facultés humaines affectées par le vieillissement.
Celles-ci peuvent étre regroupdes en deux catégories :
celles qui concernent les capacités intellectuelles et
celles qui affectent les performances physiques.

Sur le plan psychologique et cognitif, les chercheurs
notent les modifications suivantes : une augmentation
des temps de réaction et un ralentissement du traite-
ment de Pinformation. Cette diminution de la vitesse
d’exécution de la tiche explique la baisse des capa-
cités & apprendre avec I'dge (Belbin et al, 80).
Parallélement, le vieillissement s’accompagne d’une
diminution des capacités de mémorisation (Wilford,
64) et d’une baisse de la capacité de raisonnement
abstrait (Poitrenaud, 83).

Sur le plan physiologique, seules seront passées en
revue les modifications lides au vieillissement gui
peuvent affecter Ia relation au travail :

» Les performances musculaires, visuelles, auditives
diminuent sous |'effet de I'4ge et ce & partir de la
trentaine.

» Un changement quantitatif et qualitatif du sommeil
apparait qui pose des problémes d’adaptabilité au
travail de nuit (Davezies, 32). ‘

Rappelons que ces études sont souvent rcalisées en
laboratoires et qu’elles ne prennent pas en compte les
situations de vie courante et les adaptations que ’indi-
vidu opére pour faire face 4 ses capacités déclinantes.

Pour illustrer notre argument, prenons I’exemple de la
capacité d’apprentissage. Pour expliquer cette baisse
de la faculté d’apprendre avec 1'dge, Catell (63)
oppose [’intelligence fluide (dépendant des fonctions
biologiques) 4 I"intelligence cristallisée (provenant de
I’expérience antérieure). Selon lui, le vieillissement
provogue une baisse de I'intelligence fluide, mais ne
posséde aucun effet sur I’intelligence cristallisée.
Ainsi la prise en compte du vieillissement n’a de sens
que par rapport aux connaissances et a I’expérience
qu'a individu de la tAche.

Le vieillissement peut étre analysé autrement gue
comme un processus &’involution des capacités. C'est-
a-dire une accumulation d’expériences. Les déficiences
fonctionnelles seraient alors compensées par des tech-
niques informelles mises en ceuvre par les salariés
vieillissant pour s’adapter & la situation. On sait depuis
peu que la personne dgée a des processus d’acquisition
des connaissances, de décision et de raisonnement qui
sont totalement différentes de celui d’un individu plus
jeune. Les comparaisons sont done trés discutables.

Les obstacles que les chercheurs rencontrent lors de
I’étude du vieillissement biologique sont donc nomb-
rewx. 11 n’existe que trés peu d’études longitudinales
sur le vieillissement au travail, excepté celle de
Derrienic, Touranchet et Volkoff (96). Aucune
recherche analyse la performance et ’8ge chez un
méme individu 4 différentes étapes de sa vie.

11 est trés difficile de donner une définition biologique
du vieillissement (Marquié, 95). En effet, il existe trés
peu de moyens d’approche du vieillissernent naturel.
L étude du vieillissement pathologique (accélération
du processus normal) a été privilégiée. Dans le cadre
du travail, il est aussi difficile d’étudier le début du
déclin biologique, qui varie individuellement en
temnps et en intensité,

Enfin, il est presque impossible de dissocier vieillis-
sement, accumulation de Pexpérience, compétence,
environnement et caractéristiques du travail qui atté-
nuent certainement «ce déclin  biologique.
Actuellement, toutes ces variables peuvent &tre prises
en compte par des tests professionnels. Néanmoins,
cette approche occulte I’effet de génération qui cons-
titue un facteur important. C’est certainement pour
ces raisons que les résultats des études sur les capa-
cités des travailleurs vieillissants sont contradictoires.

Aujourd’hui, i semble difficile d’établir un paralléle
entre la courbe de développement psychosociale et la
courbe biolegique.

1.2. Nouvelle perception du vieillissement humain

De nouvelles théories suppléant les théories biologiques
se sont imposées. Elles offrent une nouvelle perception
du vieillissement en apportant un regard peuf sur ia
logique du vivant. Ces analyses connues sous le nom de
théories des cycles de vie ( Erickson, 50 ; Levinson, 78 ;
Houde, 91) considérent le vieillissement comme un
processus continu de développement constitué par des
gains et des pertes. Cette conception intégre les
éléments ignotés par les biologistes.

Ces théoriciens posent une question centrale : existe-
t-il des changements ordonnés et irréversibles liés &
I’age ? Cette question s’inscrit dans I"objectif de la
psychologie developpementale (Neugarten, 66).
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Rappelons que les changements étudiés par ces théo-
riciens sont de types comportementaux. Iis ne se réfe-
rent pas “aux processus biologiques qui sont inhérents
a organisme et qui sont inévitables, mais aux
processus au moyen desquels ’organisme, par inter-
action avec l'environnement est changé ou trans-
formé. De telle sorte qu’il existe a Pintérieur de Pin-
dividu, comme résultat de ’histoire de vie avec ses
annales cumulatives d’adaptations aux événements
biologiques et aux événements sociaux, une base
continuellement changeante & partir de laguelle il
pergoit les événements nouveaux du monde extérieur
et y répond, dans une progression ordonnée selon le
passage du temps.” (Neugarten, 66).

L’expérience, selon Neugarten, joue alors un rble
primordial dans le comportement. Dans cette perspec-
tive, le changement humain apparait étre une adapta-
tion autant au biologigue qu’au social.

Les changements comportementaux découverts par
Neugarten s’opposent & Papproche “ objective 7
pronée par les biologistes. Ils concernent ies aspects
subjectifs, les processus intrapsychiques de I'indi-
vidu. Ces processus regroupent :

» la facon dont I'individu utilise son expérience.

* la fagon dont il structure son environnement social.
» ses manieres de percevoir le temps,

+ les fagons dont il compose avec les thémes majeurs
de la vie : le travail, I’amour, le temps et Ia mort.

* les chanpements dans les concepts d’identité.

Cette conception a Pavantage d’intégrer des perspec-

tives biologiques, sociologiques et psychologiques

dans la théorie du développement de ’adulte. Ainsi, la

vie peut étre analysée selon trois dimensions :

+ Je temps de la vie, c’est & dire Pdge chronologique.

» le temps historique qui correspond 4 la période dans
laquelle s’inscrit "histoire de I'individu.

» le temps social qui comprend les codes et les
normes liés a ’age et développés par une société.

Gréce A ces trois temps, les comportements des indi-
vidus peuvent étre assez précisément prédits. En effet,
chague société posséde un systdme, qui impose des
normes et des statuts fiés 4 1"4ge. Chaque individu, par
phénomene de comparaison sociale, essaye de s’y
conformer. L'horloge sociale s’affirme alors comme
le reflet du comportement humain.

Dans cette perspective constructiviste, les théoriciens
du développement de P’adulte placent dans 1m schéma
cohérent tous les événements réels et nouveaux que
les individus rencontrent quand ils vieillissent. Ainsi,
Robert Havighurst (64), est & ’origine de la notion de
tiche developpementdle. Au cours de son développe-
ment, Padulte aurait un ensemble d’apprentissages 2
effectuer avant de passer & la tiche suivante. Ces
tiches concernent principalement la famille, le travait
et la société. L’auteur découpe la vie dans son
ensemble en sept phases. La vie adulte se décline en
trois phases qui ont chacune leurs tiches. Le tableau 1
illustre ces différentes taches 4 effectuer lors des deux
derniéres phases de la vie.

La vie est un processus d’adaptation dont Ja clefest la
personnalité. Cette idée constitue une des découvertes
fondamentales de ’auteur. 1] est impossible de prédire
des comportements sans prendre en compte Pindividu
lui-méme, ce qui est illustré par :* Ce qui est impor-
tant, ¢’est que nous avons trouvé de la diversité. En
méme temps qu’il existe une relation positive entre
engagement et satisfaction & vivre, cette relation n’est
pas constante et on retrouve les quatre combinaisons
possibles entre les deux éléments : une grande activité
jumelée & une grande satisfaction, une faible activité
jumelée & une faible satisfaction sont les plus
fréquentes ; mais il se trouve aussi une grande activité
Jjumelée a une faible satisfaction et une faible activité
liée & une grande satisfaction.”(Havighurst, 68).

Tableau 1 :
Ies tiche developpementale selon Havighurst.

Phase du cycle de vie

Tache developpementale

Phase du mi-temps:30-55 ans

* devenir un citoyen adulte et socialement responsable

» établir et maintenir un certain niveau de vie

+ aider ses enfants a devenir des adultes responsables

» développer des activités de loisir adulte

» entrer en relation avec son conjoint comme personne

+ accepter le changement physiologique du mifieu de vie

Phase de la vie adulte avancée :
plus de 55 ans

+ s’adapter au déclin de sa santé

* 2 la retraite et 4 une baisse des revenus

+ s’adapter 4 la mort du conjoint

» créer des liens explicites avec des gens de son groupe d*age

+ faire face & des obligations civiies et sociales

+ s’instzler physiquement dans une fagon de vivre satisfaisante

Source : Havighurst, 1968.
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L’intérét du modéle, méme si les tiches developpe-
mentales paraissent triviales, et méme discutables en
ce qui concerne sa catégorisation par dge, provient de
Pintroduction du concept d’apprentissage durant la
période de la vie adulte. A différentes étapes de sa vie,
la personne aurait un certain nombre d’apprentissages
a effectuer pour passer & I’étape suivante.
1’accomplissement plus ou moins satisfaisant de la
tiche affecterait celui des tAches suivantes. Chaque
période de la vie serait donc source de menaces ou
d’opportunités. Le vieillissement serait partie inté-
grante du développement humain.

De ce point de vue, enjen du vieillissement dans
I’organisation se modifie complétement. A chague
période de développement correspondrait des attentes,
des besoins et des capacités individuelles différentes
et évolutives. Ce développement de certains aspects
de la personnalité a pour principale caractéristique
d’&tre réversible.

Ces modéles fondés sur des cycles de vie individuelle
ne laissent plus de place au déterminisme biclogique.
Leur limite est que tous les théoriciens utilisent ’dge
comme unité de référence pour séparer les différents
phases de développement.

Et méme si certains auteurs (Levinson, 78 ;
Haavighurst, 64} précisent bien, que I’4ge de transi-
tion peui varier individuellement, ils instaurent
souvent, 4 leur insu, une norme d’dge qui se révéle
&tre trés réductrice. Par exemple, Neugarten précise
que la santé, les ressources financiéres, le statut
professionnel et matrimonial sont plus importants que
I’4ge chez les plus de cinguante ans.

1.3. I’4ge comme repére social

Universellement, chaque société utilise ’4ge comme
une base pour distinguer ses membres, de facon
formelle et informelie. L'entreprise se calque sur ce
modele. H suffit de regarder les annonces d’offres
d’emploi pour réaliser que 1’4ge est un des principaux
critéres de recrutement : * ce poste s’adresse 4 un
candidat 4gé d’au moins 28 ans, 2 30/35 ans environ,
moins de 40 ans.... ™.

Dans quelle mesure ces normes d’4ge sont-elles perti-
nentes ?

I’4ge est au prime abord une notion qui semble
posséder un sens bien précis, si précis que cette notion
paralt universelle et objective. C’est le temps écoulé
depuis la naissance. Mais ce temps a t-il Ja méme
signification pour toutes les entreprises ?

I'4ge aurait un sens §°1l était synonyme d’expérience
et de développement des compétences. Or il se trouve

que ces annonces de recrutement, par exemple, ne
précisent pas toujours le nombre d’années d’expé-
rience du candidat que ’entreprise souhaite.

It semblerait plutdét que derriére ce principe d’4ge se
cache d’autres valeurs : I"eritreprise, comme la société
se référe en fait & des dges biologiques, psycholo-
giques, sociaux et pergus.

L’organisation se rapporte, d’un point de vue tant
individuel gue social, & un Age multidimensionnel
qu’elle normalise. Il existe des dges “ normaux ”
auxquels correspondraient des réles ou des statuts et
ces normes d’4ges seraient partagées par tous. Selon
Zebrowitz (90), ces normes d’4ges se créent parce que
des individus d’4ges identigues partagent des expé-
riences comparables et développent ainsi des attitudes
similaires et des croyances. L’entreprise suppose donc
qu’il existe une relation entre norme d’4ge et compor-
tement. L’expérience partagée des groupes d’dges
normatifs spécifierait les frontiéres d’appartenance
qui deviendrait des standards de comportement.

Ces théories se référent a des époques ol les rbles
relatifs a4 Pdge étaient relativement clairs, parce les
temps soctaux, qui sont fondateurs de ces normes
d’4ge, étalent parfaitement structurés et définis par la
société. Il v a encore quelques années, le travail,
valeur centrale de la société, structurait tous les temps
de la vie, les rbles, les identités : un individu pour un
emploi, une carriére, une entreprise, un mariage et les
mémes tout au long de sa vie.

Or depuis quelques annees, deux évolutions sociétales
s’opérent

* Un remodelage du cycle de vie

La période de préretraite est appelée maturescence par
référence 4 Vadolescent (Donfut, 90 ; Cognalons-
Nicolet, 89). L'utilisation de la notion de vieillisse-
ment change, comme les valeurs qui lui sont lides, ce
qui modifie la représentation actuelle des préretraités
ou retraités (Bourdelais, 93). Ainsi, comme I"explique
Gaullier (90) I’age n’est plus un facteur d’identité 1 * 3
56 ans on est trop jeune pour faire partie du troisiéme
Age et trop vieux pour travailler, ”

*» La transformation des Ages et des temps sociaux
L’importance des temps sociaux sur le cours de la vie
se modifie. La durée du travail évolue tant en absolu
que de fagon relative. La durée de la retraite angmente
fortement par rapport 4 celle de 1z vie active : va t-on
arriver a 30 ans de travail pour 30 de retraite contre 40
et 20 aujourd’hui et 45 ans et 15,1l ya20 ans ?

Sous le terme 4ge se cache donce de formidables abus
de langage. Les rapports entre {’Age biologique et
PP4ge social étant trés complexes, “on peut subsumer
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sous le méme concept des univers sociaux qui n’ont
pratiquement rien en commun “(Bourdieu, 80). Selon
cet auteur, I’dge est une donnée biologique sociale-
ment manipulée et manipulante. En effet, il estime
que les classifications par 4ge sont un enjeu de
lutte entre Ia jeunesse et la vieillesse, par exemple.
Elles servent a imposer des normes, des limites afin
de maintenir un ordre, dans lequel chacun doit tenir sa
place. Ainsi cette division entre les dges, qui n’est pas
donnée mais construite arbitrairement, n’a de sens
qu’en terme de lutte sociale. II serait peut &ire préfé-
rable ayjourd’hui de parler de régulation sociale.

Ce role de I’dge et du vieillissement clarifié, nous
nous proposons d’examiner dans quelles mesures ces
théories peuvent servir de référentiel a 1’auditeur
social.

2, L’audit de la gestion des Ages

Dans cette seconde partie, nous nous proposons
d’analyser les approches de 'ige retenues par les
entreprises. Dans quelles mesures, I"auditeur peut-il
aborder Faudit de 1’dge dans I’organisation grice aux
théories présentées dans la premiére partie ? Afin de
répondre & cette question, nous proposons une
démarche d’audit d’efficacité de I’Age. Nous nous
appuierons sur plusieurs exemples de politiques de
gestion des Ressources Humaines particuliérement
concernés par la gestion des 8ges comme la rémung-
ration, la formation et la gestion des carrieres. Enfin,
nous effectuerons une approche comparative interna-
tionale de la gestion des dges.

2.1. L’audit d’efficacité en matiére de
rémunération, formation et gestion des
carriéres

Les politiques de rémunération, de formation et le
sysiéme de gestion des carriéres constitue autant de
domaines liés & Pige dans Pentreprise. L’audit d’effi-
cacité de I'dge doit donc s’attacher & analyser les
résultats de ces différentes politiques, en terme d’ob-
jectifs, de coflits, de risques et d’opportunités a court,
moyen et long terme.

Rappelons qu’un audit concernant les mesures d’4ges
dans les entreprises n’aurait aucune cohérence s’il ne
prenait pas en compte la spécificité de leurs métiers et
techniques, de leur histoire et de leur culture. Par
exemple, I'ge n"a pas le méme effet sur Ie travailleur
intellectuel que sur le travailleur qui doit utiliser ses
capacites physiques. Pour les cadres et certains etams, il
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n’existe pas d’intolérance physiologique liée & I’dge. Par
contre, chez les ouvriers, le vieillissement ne revét pas
du tout la méme signification (Gaullier, 90).

+ L’audit de I’4ge en matiére de politigue
de rémunération

La politique de gestion des dges posséde un impact
important en matiére de rémunération. L objectif de
I’auditeur est de disséquer le systéme de rémunération
pour savoir ce qui est exactement rémunéré dans Pen-~
treprise. Dans quelle mesure la rémunération est-elle
fonction de 1'4ge ? Dans quel contexte I'age est une
variable prépondérante de la rémunération ? Avec
quelles contraintes extérieures ?

L’environnement socio-économique est la premiére
clef d’analyse de ’auditeur. C’est pourquoi nous le
rappellerons avant d’analyser dans quelle mesure
Page influence la rémunération.

Dés le début de la crise des annédes soixante-dix, les
entreprises ont emnployé des mesures d’éviction des
salariés vieillissants dans le but de réduire leur coiit
salarial et donc d’augmenter leur rentabilité.

La principale justification de ces politiques de la part
des organisations est la maitrise de la masse salariale.
Les rémunérations augmentant avec 1'4ge et Pancien-
neté, la cessation anticipée d’activité offre aux entre-
prises I'avantage de diminuer de fagon importante la
masse salariale. Parallélement jusqu’en 1996, le cofit
des préretraites était principalement supporté par
I’état ou I’assurance chdmage. Les entreprises, soute-
nues par le consensus social, ont donc utilisé sans
réserve les mesures d'4ges pour profiter de I"effet de
noria : alléger la masse salariale, grice au remplace-
ment d’un salarié ancien par un jeune dont la rémuné-
ration est nettement inférieure au premier.

Mais les dispositions Iégales évoluent. Les incitations
institutionnelles diminuent. Parallélement, ’état met
en place un dispositif répressif. La loi Delalande
instaure une amende pour toutes les entreprises qui
licencieraient un salarié de plus de cinquante ans. Les
organisations ne peuvent plus se permettre d’user de
ces mesures d’4ges. Ainsi, Usinor-Sacilor est en train
de revenir sur ses dispositifs de retrait progressif d’ac-
tivité (RPA). Ceux-ci permettaient aux salariés d’au
moins 53 ans de travailler & temps partiel pendant
deux ans avant de partir en préretraite. Cofit de ces
dispositifs : 800 000 F par salarié. Aujourd’hui, ce
groupe préfére opter pour la PRP(57 ans) et le temps
partiel. I} bénéficie ainsi de I'aide de PEtat pour I'em-
bauche de jeunes. I y gagne en matiére de producti-
vité et de paix sociale. Et méme si les politiques
d’éviction des salariés 4gés ne correspondent phus an
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vieillissement de la population en 4ge de travailler
(Poilpoit-Rocaboy, 96}, I'enjeu des codts de producti-
vité demeure au centre du débat des mesures d’4ge.

Dans quelle mesure Pdge est-il une variable de la
rémunération ?

1’8ge est rémunéré parce qu’il est d’abord synonyme
d’ancienneté. Cependant, la rémunération & {’ancien-
neté a été créée dans la perspective de fidéliser les
salariés dans un contexte de croissance taylorienne.
Aujourd’hui, ’entreprise ne peut se permeitre de
supporter un colit spécifiquement lié & Pége : le colit
de productivité. Lazear (1987) montre, grice au
modéle du contrat implicite, qu’un salarié est moins
payé que sa productivité marginale au début de sa
carriére et plus 2 Ia fin. Sans rentrer dans les détails de
ce modéle, il nous semble important d’en rappeier les
fondements théorigues puisqu’ils sont 4 la base de
nombreuses politiques de rémunération en France.
Selon Lazear (1987), ce n’est pas le salaire quiestd la
source de la motivation des salariés, mais son
augmentation. Pour que la croissance du salaire soit
motivante, et parce que I’entreprise ne peut se
permettre de payer ses employés plus que leur produc-
tivité moyenne, il est nécessaire qu’elle les rémunére
moins au début de leur carritre et d’avantage 4 la fin.
Au niveau individuel, les effets du vieillissement sur
Ie salaire sont assez mineurs, mais au niveau collectif,
le ratio productivité moyenne sur salaire moyen, peut
augmenter rapidement surtout dans notre contexte
démographique. Selon Blanchet (94), c’est peut-étre
le seul domaine de gestion ol le vieillissement aurait
un effet négatif. Il propose pour contrebalancer cet
effet, de remettre en question la rémunération 4 ’an-
cienneté. Dans cette optique, il démontre qu’une
petite inflexion vers le bas de la courbe des salaires en
fonction de 1’4ge permettrait de rétablir I’équilibre. Le
risque majeur de la mise en place d’une telle politique
est la démobilisation des individus.

Certaines enfreprises qui commencent i percevoir
I’ampleur de la transition démographique frangaise
innovent en matiére de maitrise des cofits salariaux.
1.a mise en place de I’individualisation des augmenta-
tions de salaires permet, par exemple, de contreba-

lancer 'effet d’ancienneté et d’expérience. Une
enquéte sur les rémunérations (Sire, 98) montre que
80 % des entreprises sondées cherchent a diminuer le
rbie de Pancienneté grice 4 la pratique de I’individua-
lisation de la rémunération. Une étude de la CFDT
révéle que les cadres de 30-39 ans ont vu leur pouvoir
d’achat progresser de 6.4 % en 1996, contre 2.4 %
pour les quadragénaires et 1.1 % pour les quinquagé-
naires (Le Nouvelle Economiste, 18/07/97).

Si ces politiques sont efficaces, elle pose le probléme
crucial du plafonnement salarial. La stagnation du
salaire peut &tre envisagée par le salarié comme une
privation de récompense et méme comme une non-
récompense de son expérience. Ce plafonnement
affecterait alors le besoin de réalisation de soi et le
désir de reconnaissance. En se référant a la théorie de
Péquite d’ Adams (63), le salarié modifierait sa rela-
tion au travail en diminuant sa contribution.

Ce risque existe si 1a politique de rémunération n’est
pas cohérente, en matiére d’4ge, avec les politiques de
gestion des carriéres.

« L’audit de ’4ge en matiére de gestion
des carriéres

8%} existe un domaine de pestion des ressources
humaines, ot la notion d’4ge est omniprésente, c’est
celui de la gestion des carriéres. Avant d’examiner les
risques et les opportunités liés & I’dge dans une
carriére, revenons sur ses définitions.

Intrinséquement, la notion de carriére, comme celle de
Fage, suggére une idée de progression. Elle se définit
en gestion comume une succession d’emplois occupés
par I'individu. Pour expliquer et décrire ce concept, il
existe deux points de vue (Barley, 93) :

« celui de Pindividu

+ celui de Iorganisation

D’un point de vue interne, Hall (76), s’appuyant sur
Ies modeles des cycles de vie, découpe la carriére en

étapes plus ou moins prédéterminées, comme le
monire le tableau 2.
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Tableau 2 :

Les phases de carriére de Hall.

Etape

Besoins professionnels

Besoins personnels

Début de carriére

action
mobilité
spécialisation
créativité

-

entrer dans le monde d’adulte :
autonormie, soutien, esprit de
compétition

Milieu de carriére

formation, coaching

mise & jour des comipétences
vision élargie du travail et

de Porganisation

*

équilibre de vie
valeurs changeantes :
résistance au stress

Désengagement

soutien et conseil
engagement de "individu
dans des activités extérieures
a entreprises

transmission d’expérience
acceptation de la mortalité
recherche de sécurité

Plus tard, Hall distingue plus nettement guatre phases

en fonction de PAge et des différents besoins générés

par le développement personnel :

« Pexploration, qui correspond 2 I’ étape d’entrée dans
le monde adulte.

» [’établissement et I’avancement.

+ Le milieu de carriére qui entrainent une remise en
question de soi et de ses objectifs de vie.

* Le retrait : Pindividu se désengage de la sphére
professionnelle pour s’investir dans d’autres
sphéres sociales.

L*age serait-il le critére discriminant qui permettrait
de passer d’une étape & une autre 7 Hall et ses succes-
seurs insistent sur le fait que I’4ge est upe variable
descriptive et non pas explicative. Cette approche
posséde pourtant plusiewrs limites. La premiére est
qu’elle aborde la gestion des carriéres par ’dge et non
pas par le niveau d’expérience. Ainsi, elle met en
place un référentiel implicite ol & chaque 4dge
correspondrait des besoins et des rbles particuliers.
Or, comme nous Pavons montré dans la premiére
partie, se référer 4 1’age comme un indicateur expli-
cité¢ de 'expérience n’a aucun sens. Ainsi, se fonder
sur I’dge pour caractériser deux femmes de 40 ans
postulant a un méme poste, mais ayant une expérience
professionnelle et familiale complétement différente,
semble dénué de sens. Pourtant, qui n’a jamais
entendu cette phrase qui est presque devenue un
adage »elle est trop vieille pour ce posten.

La deuxiéme limite de ce modéle est qu’il suppose
une continuité des temps de la vie. Or, comme nous
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I'avons expliqué dans la premiére partie les temps
sociaux se sont modifiés. De nos jours, les temps de la
vie ne sont plus linéaires. Hall et Mirvis (96) expli-
quent que ce modéle est en fait récursif. Au cours
d’une vie de travail, la succession de ces phases peut
se produire plusieurs fois. Les phases sont donc moins
longues et elles reflétent de manigre plus réalisies les
discontinuités des nouvelles carriéres. L’4ge ne serait
donc plus le facteur discriminant du passage d’une
étape 4 une aufre.

Bien que ces modéles académiques possédent leurs
propres limites théoriques, les outils de gestion des
carrieres utilisés par les entreprises et fondés sur ces
théories, engendrent deux grands risques.

Le premier risque concernant I'dge et lié a la carriére
est celul que nous nommerons le risque «d’objecti-
vitéw, Bien qu'il soit reconnu que Ja gestion des
carriéres soit plus efficace si elle s’effectue au niveau
de Plindividu, c’est-d-dire de fagon subjective, les
entreprises ont tendance & considérer la carriére
comme un concept objectif. Or, I’évolution de I'indi-
vidu a travers les différentes étapes de sa vie profes-
sionnelle et privée nous semble souple. Plus précisé-
ment, il n’existe pas de correspondance systématique
entre I’étape professionnelle, le développement de la
personnalité et I'dge, méme s'il existe de grandes
tendances.

Alnsi, Cerdin (99) constate que Pexpatriation est
surtout proposée lors des étapes de progression et de
stabilisation. Il explique que cette situation n’est pas
forcément créée par le choix des individus, mais
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qu’elle résulte de la volonté des entreprises qui préfe-
rent expatrier des salariés en progression. Ce systéme
de gestion des expatriations est paradoxal. 8i 'on se
référe au cycle de vie et de carriére, on s’apergoit que
PPatteinte de la mi-carriére et de la fin de carriére,
considérées pourtant par les organisations comme un
handicap pour Pexpatriation, correspondent & des
stades de la vie familiale et de développement indivi-
duel qui faciliteraient Pexpatriation. D’ailleurs la
méme remarque peut-&tre effectuée concemant la
phase d’exploration. Les jeunes salariés, qui sont
généralement libre de toute obligation familiale
posséde une forte propension a partir. L'expatriation
ne leur est pourtant proposée qu’au bout de deux ou
{rois ans lorsqu’ils commencent 4 s’installer en couple

ou & avoir des enfants (Rivoal, 1992).

Les stades de carriére sont donc des mesures perti-
nentes dans un systéme de gestion des carriéres, si
elles sont utilisées en les replagant dans leur contexte.
Il s’agit d’envisager 'individu dans sa globalité¢ a
travers les différents cycles de vie : individuel, fami-
tial et social. Il n’existe pas de critéres objectifs en
matiére de gestion des carriéres, comume en matiére
d’age. Seule la gestion de Pindividualité dans sa
globalité peut permetire la meilleure allocation
possible des ressources humaines,

Le deuxiéme risque lié & P4ge est celui du plafonne-
ment. Ferencen, Stoner et Warren (753), ont catégorisé
les salariés selon leur potentiel et leur performance.

Tableau 3 :
Le plateau de carriére

Potentiel
Performance Faible Elevé.
Faible Branches Mortes Espoirs
Elevé Piliers Etoiles

Source : Ferencen, Stoner et Warren, 1975,

Le paradigme dans lequel se construit cette typologie
est celui du cycle de vie, de la progression au déclin.

Selon ce modele, Pindividu du début a sa fin de
carriére devrait passer parallélement d’espoir (phase
d’exploration) a étoile (phase d’établissement) avant
de devenir pilier (phase de stabilisation) puis de finir
en branche morte { phase de retrait).

Au regard de I’évolution démographique de la popu-
lation active, le risque de plafonnement devient de
plus en plus présent. Les postes disponibles en haut
de la pyramide augmentent beaucoup plus lentement
que les postes disponibles au milieu. Les possibilités
d’avancement sont restreintes et les employés restent
plus longtemps dans un méme emploi. Beaucoup
d’employés qui sont loin de P’dge de la retraite, et qui
ont donc encore beaucoup d’années productives
devant eux se sentent bloqués, alors que Ja file d’at-
tente des jeunes nouveaux qui briguent leur poste est
longue derriere eux. Paralllement, les entreprises
recrutent ces jeunes sur certains critéres, aujourd hui
encore, comme si la situation économique n’avait pas
changé. Restant dans le paradigme des années 60,
elles aftirent les candidats potentiels avec les deux
méemes promesses :

+ les opportunités de développement illimitées,
» viser le plus haut niveau hiérarchique.

Si nous posons ’hypotheése que les employés accordent
beaucoup d’importance & leur travail et 4 leur dévelop-
pement de carriére, de telles promesses ne font quw’ag-
graver le mécontentement du personnel qui s’apergoit
qu'avec la réduction des niveaux hiérarchiques, leur
désir de promotion ne pourra étre satisfhit, I'entreprise
crée et cultive un espoir de parcours idéal de carriére,
guelle n’est pas capable de réaliser. Se trouvant
bloguer dans un poste, les personnes se considérent
comme plafonnées. Ainsi, Payne (86) a montré que 25
% des managers arnéricains se considéraient comme
plafonnés, s’ils passaient plus de 5 ans dans un poste.

Pourtant, aujourd’hui, certaines entreprises promet-
tent seulement I’employabilité. Celle-ci s’ inscrit dans
les théories du cycle de vie dans le sens ol I'entre-
prise se charge du développement du salarié. Dany
(98) explique que Pidée de progression n’est plus
omni-présente, C’est & I’individu, comme il est obligé
de le faire dans sa vie personnelle, de donner un sens
a son parcours professionnel. Ce concept d’employa-
bilité repose sur la notion de carriére subjective. La
carriére ne serait plus simplement une mobilité verti-
cale mais aussi une mobilité horizontale comme le
mortre le cone de Schein(71). $i ce concept se déve-
loppe, le vieillissement, synonyme d’expérience,
deviendra une opportunité pour I'individu et non plus
un risque. ‘
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Actuellement, encore, I’enjeu organisationnel majeur
reste le suivant : comment éviter que les salariés
passent de piliers & branches mortes 7 Si Pentreprise
veut maximiser ses ressources, il faut donc qu’elle
s'interroge dés maintenant sur la fagon de valoriser le
potentiel et de dynamiser la performance de ce
personnel & mi ou fin de carriére.

Dans ce but, la politique de formation doit étre en
parfaite harmonie avec la politique de gestion des
carriéres.

* La formation

La formation est d’une des conditions d’une adapta-
tion efficace aux changements techniques et organisa-
tionnels. Or, le consensus sur les temps sociaux en
France, conduit plutdt & considérer gu’aucune forma-
tion n’est possible aprés la cinguantaine. La méme
attitude s’exprime quant aux capacités d’adaptation 4
cet dge.

Ainsi, par exemple en France 32 % des salariés ayant
accés a la formation professionnelle ont entre 25 et 34
ans, 33 % ont entre 35 et 44 ans et 26 % ont 45 ans et
plus (Le Monde, 98) : plus des deux tiers des salariés
formés en 1997 ont moins de 45 ans. Sans formation,
le cercle vicieux de la baisse de performance et du
potentiel des salariés est amorcé, et plus rien ne peut
le briser.

Ce processus est aggravé par le fait que les
travailleurs dgés ont repris a leur compte les stéréo-
types qui les concernent. Par exemple, Tyler et
Schuler (91) ont analysé Pattitude face aux change-
ments entre les jeunes et les personnes plus Agées : les
stéréotypes qui concernent les quinquagénaires sont
simplement fondés sur le fait qu’ils sont moins
confrontés aux occasions de changements. Mais ils
sont en réalité tout aussi ouverts que les plus jeunes.
Ceci confirme Ie “ life long openess model ”( Tyler et
Schuler, 91): les individus sont de facon égale ouvert
a Pattitude de changement tout au long de leur vie.
Les stéréotypes sociaux modifient donc la perception
du vieillissement et influencent ainsi ses effets.

En terme de cohérence entre politique de formation et
de gestion des carriéres, le manque de formation des
individus plafonnés est un risque majeur. En effet,
ceux-ci peuvent ne pas poser de probléme en terme de
performance (Ettington, 97), sans formation leurs
contribution peut se détériorer. Les plafonnées sont
divers en terme de compétences, d’intéréts et d’aspi-
ration et devraient donc avoir accés 3 une variété de
développement, II s’agit alors de former pour le futur
et non pour Pavancement. Pour limiter Jes risques de
plafonnement liés & I"age, les entreprises doivent se
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détacher de Pidée de la formation utile uniguement si
elle est destinée au haut potentiel.

Enfin, il nous semble que Ientreprise doit se poser
une question primordiale en matiére de formation.
Est-1l moins risqué et moins coliteux pour I’organisa-
tion de former des jeunes * plein davenir " que des
quinguagénaires qui sont proches de Page de la
retraite 7 A court terme [’opération semble rentable.
Un jeune n’a t-il pas plus de chance d’étre débauché
aprés sa formation qu’une personne qui n’est qu’a 5
ou 10 ans de 1’4ge de la retraite 7 11 semble qu’a plus
long terme le retour sur investissement de la forma-
tion soit meilleure pour le futur retraité 4gé que pour
le jeune en début de carriére.

L’auditeur, au regard de ces trois principaux outils de
Gestion des Ressources Humaines, pour proposer des
solutions en matiére de gestion des 4ges, doit tenir
compte du contexte global.

2.2. audit de ’3ge dans un contexte global

L’auditeur ne peut se permettre d’évaluer la gestion
des dges dans Pentreprise sans prendre le contexte
global dans lequel se développe les entreprises. Mais
en matiére d’audit de I’age, que signifie le contexte
global 7 1I s”agit dans cette partie de le définir en se
référant & trois approches : sociétale, internationale et
générationnelle,

* Le contexte sociétale

Pauditeur dans son travail doit-il se concentrer
unigquement sur des questions liées 4 Pentreprise 7 1l
nous semble qu’au-dela de ses analyses financiéres,
humaines et stratégiques, il doit tenir compte du rdle
de Ientreprise dans la société.

Notre objectif n’est pas de proner le maintien des
quinquagénaires au travail pour des raisons sociales.
Mais il nous semble capital de s’interroger sur la
maniére dont D'entreprise et la société fagonnent
’identité d’un individu de plus de 50 ans.

Gaullier (90) explique que deux scénarios pour cette
catégorie de la population sont possibles. Le scénario
rouge serait celui de la vieillesse a 50 ans, d’un fige sans
avenir, de la précarité imposée. L'entreprise peut-elle se
permettre d’entretenir un clivage social d’4ge 7 A-t-elle
intérét & se priver d'une partic de ses Ressources
Humaines 7 A I'inverse le scénario vert permettrait au
citoyen de plus de 50 ans d’&tre dgé sans &tre viewx.
1Videntité d’age serait alors minimisée.

La place du citoyen de plus de cinguante ans dépend
indéniablement de celle que lui accordera entreprise.
En effet la capacité d’action sociale d’une entreprise
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est trés importante (Sainsaulieu, 92). L'organisation
prend de son personnel leurs caraciéristiques cultu-
relles, les baigne dans un milieu social original et
imprime sa marque que les salariés restituent 2 la
société toute entidre. Ce faisant elle contribue 2
modeler son environnement €conomique autant (ou
méme plus) qu'elle ne le subit. C’est pourquoi elle
doit §”interroger sur ses finalités.

L’entreprise, puisqu’elle est un des moteurs du
systéme de représentations sociales, peut insuffler ses
changements. Elle peut susciter en son sein des
acteurs de changement. A cette fin, elle doit changer
ses représentations, sortir de sa vision manichéenne
de I’dge. I est indispensable que I’auditeur se référe
aux évolutions sociétales. Identités plurielles et temps
sociaux multiples ne peuvent se construire qu’au sein
de Pentreprise et de la famille, du quartier et du
monde, de la génération et de la nation.

L’enjeu sociétal de fond est de savoir comment faire
face 4 I'épuisement du cycle de vie linéaire & rythme
ternaire et au passage & un cycle de vie flexible et
pluriactif. L'analyse des autres pratiques culturelles
peut sans doute guider "auditeur.

» Le contexte international

Toutes les sociétés se caractérisent par la fagon parti-
culiére dont elles définissent les classes sociales, les
rapports entre les hommes et les fermes et le décou-
page de I'existence en dges distinets. La cohabitation
entre les dges est différente selon les types de société,

Auwx Etats-Unis, par exemple, il v a une plus grande
reconnaissance de la multiplicité des 4ges. Les crises
de transition entre chaque étape du cycle de vie est
mise en valeur. Les travailleurs 8gés, qui du fait de
I’évolution démographique sont de plus en plus
nombreux, sont un atout pour entreprise car ils
permettent d’attirer, de négocier avec une clientéle
d’un certain 4dge. Les entreprises danoises tendent
aussi A reconsidérer cette partie de la population
active. Leur nombre d’embauches de salariés de plus
de 50 ans a augmenté considérablement parce qu'ils
deviennent sources d’opportunités. Dans ces deux
pays, les stéréotypes de I’dge ne sont plus présents au
niveau de P’appréciation des compétences, seule I'an-
cienneté et I’expérience importent.

Dans certaine société les personnes de plus de 50 ans
sont considérées comme des sages. Ainsi, dans les
pays du Maghreb, la religion influence les entreprises.
Les quinquagénaires et les sexagénaires sont
respectés et mis en valeur. Autrefois cette conception
était largement répandue en France. La révolution
industrielle a modifié ces valeurs. La culture crée les

stéréotypes liés 4 ’4ge. Le systéme japonais est inté-
ressant pour comprendre ce phénoméne.

Le systéme adopté par les Japonais en matiére de
vieillissement, dans loptique du fléchissement de
courbe des salaires suggéré par Blanchet est intéressant
pour deux raisons. La premiére est que le systéme
d’emploi & vie et de promotion & 'ancienneté a été,
comme en France, longtemps dominant. La deuxiéme
est que "évolution démographique japonaise a
contraint les entreprises nipponnes & modifier leur
gestion des fins de carriére. Bien qu’a ia différence de
la France, le cumul retraite-emploi soit accepté sociale-
ment et légalement, les entreprises proposent quand
méme a partir de 45, 50, 55 ans un emploi dans la
méme compagnie mais sur des bases différentes. Le
statut, les responsabilités et le salaire sont souvent
revus 4 la baisse. Efles peuvent aussi suggérer une
réembauche chez un fournisseur ou un sous-traitant,
qui s’accompagnent d’une diminution ou d’un plafon-
nement de salaire. Leur derniére solution réside dans
une baisse des salaires et des primes. Bien que ce type
de politique pose évidemment le probleme d’égalité
entre salariés et de précarité, et qu'il semble impessibie
que ce modéle puisse s’importer en France, la maftrise
des colits salariaux et ’évolution démographigue, va
sans doute accélérer le processus, déja amorcé, de
réduction de la rémunération 4 I'ancienneté.

Ce ne sont que quelques exemples. Mais il nous
semble important de les rappeler dans la mesure ol
I'auditeur, dans un contexte de globalisation crois-
sante, ne peut construire un référentiel i€ a I'dge que
§’il en connait ses limites et ses contradictions.

* Le contexte générationnel

1étude de I’4ge dans un contexte global en soin’a pas
de sens st les phénoménes de génération ne sont pas
pris en compte. Par exemple, la génération actuelle de
quinquagénaire ne réagit pas comtne la premiére
génération face 2 la préretraite. La notion d’Age est
contingente et relative. La nouvelle génération ne
vieillira pas comme on vieillit aujourd’hui. Baltes
(68) explique que les générations, 4 la différence de
I’4ge, seraient une véritable variable différentielle.
Mais, seules, les études longitudinales permettraient
de le démontrer.

Autrefois, il y avait trois dges. A chaque temps de la
vie était associé un temps social. La jeunesse
corresponddait au temps de la formation, Ia vie adulte
au temps de la production et enfin, la vieillesse a
Pinactivité. Aujourd’hui, notre génération évoque 4
dges : la jeunesse, la vie adulte, la maturescence ou le
nouvel 3ge (Gaullier, 90) et la vieillesse qui
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correspond au réel deéclin des capacités physiques.
L’auditeur ne peut pas préconiser une politique de
gestion des dges efficace 3 long terme sans tenir
compte de Ueffet de génération. Quelle est Pattitude
des quadragénaires d’ayjourd’hui face a la
préretraite 7 Est-elle différente de celle des quingua-
génaires ?

La gestion de ’dge dans un contexte global ne peut
s’effectuer que par la prise en compte du contexte
sociétal, international et générationnel. Mais une
bonne gestion des 4ges ne peut-£tre mise en place sans
une prise de conscience des individus dans leurs
globalités : 1a muliiplicité des personnalités et leurs
capacités d’adaptations personnelies.

3. Conclusion

Cette analyse s’est concentrée sur I’audit d’efficacité.
I! nous semble important de rappeler qu’en matiére
d’4dge, cet audit pourrait étre complété par un audit de
conformité, aussi bien en terme de légalité juridique
qu’éthique, Sur le plan légal, PEtat préoccupé par le
chémage des individus de plus de 50 ans, change
réguliérement les régles du jeu en matiére de retraite,
préretraite et licenciement des salariés Agés.
L’auditeur doit donc s’attacher a ce qu’elles soient
respectées. 1l doit aussi s’assurer que fa politique
d’age affichée par I’entreprise, & travers ses discours,
les documents qu'elles divulguent ef sa culture, est
respectée. L'image qu’elle donne correspond-elle & la
réalité de sa gestion des dges 7Ainsi, les nombreuses
“Chartes”, réalisées par les directions d’entreprises
affirment souvent que leur succés stratégique est
fondé sur Paccés 4 la formation pour tous. Mais ces
valeurs sont-elles réellement appliquées 7 L’objectif
de Pauditeur est d’apprécier ce décalage entre les
politiques affichées et la réalité qui ne peut &tre que
source d’incompréhension, de tensions et d’insatisfac-
tion chez les salariés.
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L’auditeur social est souvent confronté & la nécessité
d’un audit stratégique, consistant, au-dela de la véri-
fication d’une conformité ou de I'analyse d’une opé-
ration de GRH, 2 caractériser la politique (ou la non-
politique) suivie par 'entreprise en matiére sociale, et
4 en évaluer "adéquation avec la stratégie de P'entre-
prise. Une des facettes de I’audit social est ainsi de
repérer le modéle de GRH pratiqué par "entreprise :
par cette expression, nous entendrons ici une confi-
guration homogeéne et stable de principes, d’outils et
de pratiques, délibérées ou non, en gestion des res-
sources humaines.

Or, I"état de V’art apporte encore peu d’éléments opé-
rationnels pour caractériser ces modeles de GRH,
pour une entreprise donnée ou d’une entreprise &
I’autre. En effet, la littérature fournit deux types d’a-
nalyses portant sar des périmétres trés différents.
D’un cbté, elle propose des analyses fines d’une acti-
vité ou d’une instrumentation donnée, comme par
exemple la rémunération (Saint-Onge, 1998) ; de
I'autre, elle apporte des typologies trés globales pour
situer de maniére comparative des modéles de GRH
selon la zone géographique (Schmidt, 1994), la stra-
1égie menée (Besseyre des Horts, 1987; Gazier,

1993 ; Huault, 1993) ou encore les acteurs dominants
(Nizet et Pichault, 1995).

Entre Vanalyse fine d’un activité donnée et la caracté-
risation trés globale, une grille d’analyse intermédiai-
re reste & construire, permettant de décrire le * pro-
fil ”1 d’un systéme de GRH donné, pour le rapprocher
éventuellement de tel ou tel modeéle repéré par
ailleurs. Comment analyser dans cette perspective un
systéme de GRH ? Sur quels critéres s’appuyer ?
Nous proposons ici une grille de critéres, et ’appli-
quons ensuite sur le cas d’une entreprise du secteur
informatique.

1. Construction d’une grille d’analyse :
quelques critéres permettant de décrire
un profil de GRH

Une revue de littérature @ permet de repérer trois
familles de critéres, dont le pouvoir descriptif et dis-
criminant est plus ou moins fort d’un cas & Pautre : les
critéres de moyens utilisés par la GRH, les critéres de
politique suivie en matiére sociale, et les critéres de
positionnement de la GRH dans "organisation. Dans
cette premiére étape de construction d’une grille, nous
caractériserons chaque critére seulement par ses
extrémes, au moyen d’idéaux-types, sachant qu’un
travail ultérieur permetira de caractériser phus fine-
ment des états intermeédiaires entre les extrémes.

1.1. Les critéres de moyens

Dans cetie premiére famille de critéres, nous rangeons
ceux qui permettent de décrire non seulement la pré-
sence ou I’absence d’outils de GRH, mais aussi la natu-
re de ces outils. En premiére analyse, six critéres per-
mettent d’analyser un systeme de GRH en termes de
moyens utilisés : I'mstrumentation, la formalisation des
pratiques, la déconcentration de la fonction, Finforma-
tisation, ie caractére évaluatif, et I'externalisation.

1.1.7 L’instrumentation

Plusieurs travaux empiriques sur la GRH y voient un
critére discriminant, comme la recherche de Francfort
et al. (1995) menée sur 81 entreprises et établisse-
ments. A un extréme, le systeme de GRH ne compor-
te pas d'instrument permettant de codifier ou standar-
diser telie ou telle pratique de GRH : le recrutement
ne s’appuie pas sur des tests, I'évaluation ne repose
pas sur une grille, la rémunération n’est pas basée sur
une méthode de pesée des postes. Cette situation peut
étre due a un choix des dirigeants, qui ne croient pas
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en la pertinence des instruments, ou & un manque de
temps ou de priorité affichée pour instrumenter la ges-
tion des hommes. A un autre extréme, le systéme de
GRH s’appuie sur une batterie d’outils : des tests, des
référentiels de compétences, des cartes des emplois...

GRH non instrumentée GRH fortement instrumentée
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1.1.2 La formalisation des pratiques

La formalisation, qui va souvent de pair avec I'instru-
mentation, s’en distingue toutefois : si tous les instru-
ments ont formalisés, toute formalisation ne repose
pas sur un instrument. Ainsi, la pratique de la coopta-
tion peut étre officialisée dans un document qui en
précise "usage et Iintérét pour 'entreprise, sans que
cette cooptation ne s’appule sur des instruments de
sélection tels que des tests ou des grilles. Dans Jeurs
recherches, Huault (1993) et Schridt (1994) départa-
gent différents systémes de GRH par le degré de for-
malisation des pratiques, et Nizet et Pichault (1998)
distinguent des modéles de GRH s’appuyant ou non
sur la formalisation. Un systéme de GRH non forma-
lisé se concrétise par des pratiques, des usages et des
régles informelles, par exemple dans I’évaluation des
collaborateurs; & I’opposé, un systéme formalisé codi-
fie dans des procédures écrites ces pratiques, comme
a ’occasion d’une certification Iso.

GRH non formalisée GRH formalisée
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1.1.3 La déconcentration

Dans les organisations qui disposent d’un service
Ressources Humaines, ce dernier peut mettre en oeu-
vre la politique sociale d’une maniére déconcentrée,
c’est-a-dire en disposant, au sein des usines, sites ou
agences, de relais locaux ou de responsables ressour-
ces humaines. A Popposé, Iorganisation de la GRH
peut étre concentrée, en reposant uniquement sur un
service central. Ce critére n’a de pertinence que pour

les organisations dispersées sur plusieurs sites.
GRH non déconcentrée GRH déconcentrée
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1.1.4 L’informatisation

L informatisation de la GRH est une des tendances for-
tes de ce que certains observateurs appellent ia * nou-
velle GRH ™ (Guérin et Wils, 1993). On parlera de GRH
informatisée lorsque I organisation dispose et utilise des
progiciels de GRH, par exemple pour le recrutement, la

gestion des carridres, la gestion de la formation, voire
développe des prestations RH par le biais d’un intranet.
A T'opposé, une GRH non informatisée se caractérise
par I'absence de progiciels, d’intranet et méme de
fichier informatique du personnel.

GRH non informatisée GRH informatisée
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1.1.5 Le caractére évaluatif

11 s’agit d’une autre caractéristique décrite parmi les
tendances de la nouvelle GRH. Au dela de "évalua-
tion des individus, une GRH sera dite évaluative si
elle met en oeuvre des démarches d’évaluation de la
fonction dans son ensemble, ou d’une de ses activités
spécifiques, si elle met en place des démarches d’au-
dit social, voire si elle introduit des analyses de type
colit-bénéfice. A Popposé, on parlera de GRH non
évaluative lorsqu’on ne trouve aucune de ces démar-
ches dans "organisation.

GRH non évaluative GRH évaluative
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1.1.6 L’externalisation

Tendance forte de 1a GRH ces derniéres années, I’ex-~
ternalisation consiste & confier 4 des prestataires exte-
rieurs tout ou partie d’une activité comme la paye ou
le recrutement. Une GRH non externalisée correspond
4 la situation dans laguelle !’organisation procéde
elle-méme a toutes les activités de GRH ; A Pautre
extréme, on parlera de GRH externalisée lorsque les
principales attributions de GRH (recrutement, évalua-
tion, rémunération) sont confiées 4 un prestataire tel
qu'une agence d’intérim ou une société de services.

GRH ron externalisée GRH externalisée
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1.2. Les critéres de politique sociale

Dans cette deuxiéme famille, ¢’est la direction, 1'o-
rientation prise par le modéle de GRH qui est 4 carac-
tériser, que cette orientation soit intentionnelle (on
peut alors parler de politique sociale au sens strict) ou
obtenue de fait {on parlera plutét de configuration).
Six critéres peuvent étre dégagés de la littérature : I'in-
dividualisation, ’orientation temporelle, le caractére
local ou non local, Porientation cofits/ressources, la
gestion interne ou externe des parcours, et le critére
emploi/compétence.
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1.2.1 L’individualisation

Ce critére de politique RH apparait dans de nombreu-
ses €tudes (Francfort et al., 1995 ; Nizet et Pichault,
1998). Une GRH non individualisée correspond 2 ce
que certains auteurs appellent une politique “ objecti-
vante ”: les principes régissant le recrutement ou les
carriéres s’appliquent de maniére impersonneile, et
les régles de GRH visent avant tout I’équité au sein
d'un collectif de salariés. Une GRH individualisée
§’appuie au contraire sur la prise en compte des pro-
fils, des compétences et des performances des indivi-
dus : les parcours professionnels sont déconnectés de
P’age ou du dipléme détenu, et les rémunérations com-
portent une part variable individuelle.

GRH non individualisée GRH individualisée
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1.2.2 ’orientation temporelle

Galambaud (1994) juge gue le management est dés-
équilibré lorsqu’il s’appuie uniquernent sur des consi-
dérations de court terme. Sans développer ici de juge-
ment normatif, nous distinguons une orientation de
court terme lorsque les décisions de GRH (en particu-
lier les recrutements et les réductions d’effectifs) sont
prises en fonction de la publication réguiidre des
résultats de Pentreprise ou des opportunités du mar-
ché, Une orientation de moyen terme est a Iinverse
caractérisée par le souci de stabiliser la main-d’oeuv-
re (Gazier, 1993), d’investir dans la formation des
salariés, voire par 'existence d’une gestion prévision-

nelle ou anticipatrice.
GRH de court terme GRH de moyen terme
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1.2.3 Le caractére lecal ou non local

Gagzier (1993) distingue dans les “ options statigues ™
des stratégies de ressources humaines I'éventuel mar-
guage local de I'organisation. Une GRH locale cor-
respond dans notre vocabulaire & une pratique de
recrutement axée sur le bassin d’emploi régional, des
accords avec des institutions de formation veisines, et
des mobilités géographiquement réduites. Nous parle-
rons de GRH globale dans le cas ol le recrutement
s’internationalise et ol les parcours d’expatriation
sont développés.

GRH locale GRH globale
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1.2.4 1 orientation coiits/ressources

Besseyre des Horts (1987) a proposé une typologie
des modéles de GRH reposant sur les dénominations
de services ressources humaines, révélatrices de P’o-
rientation que fait prendre la direction 4 ia GRH. Une
GRH «orientée colits» correspond & la volonté de
minimiser les coflits de personnel, et peut s’exprimer
par une focalisation forte sur I’évolution de la masse
salariale, une réduction des frais de formation, ou
encore 'utilisation systématique des «effets d’aubai-
ne» face & des dispositifs publics. Une GRH worientée
ressources» considére rentable investissement dans
les ressources humaines, et cherche, notamment par le
développement raisonné des compétences individuel-
les et/ou collectives, & optimiser les ressources dont
disposent les salariés.

GRH orientée coiits GRH orientée ressources
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1.2.5 La gestion interne ou externe des parcours

Les pratiques de “ marchés internes » (Gazier, 1993)
consistent, pour une organisation donnée, non seule-
ment a développer les possibilités de carriére au sein
de I’organisation, mais ausst & metire en place les
informations et les outils permettant de chercher un
nouveau poste et d’y &tre recruté. Une logique de mar-
ché externe correspond a un encouragement officiel &
la mobilité extérieure, 4 une acceptation d'un fort
trn-over, & des incitations aux départs.

Marché interne Marché externe
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1.2.6 Le critére emploi/compétence

La GRH a développé au cours des Trente Glorieuses des
méthodes d’évaluation des emplois (Donnadieu et
Denimal, 1993), suivies plus récemment d’une ingénie-
rie en termes d’emplois-types, d’emplois repéres per-
mettant par exemple la mise en oeuvre d'une GPEC
(Thierry et Sauret, 1993). Une gestion des emplois pri-
vilégie ainsi une approche organisationnelle (Defélix,
1999) et assoit la rémunération d’abord sur le poste
occupé. On sait que de plus en plus la gestion des
emplois céde la place & une gestion des compétences
(Zarifian, 1988), qui se concrétise non seulement par la
mise & jour des compétences requises sur tel ou tel
emploi, mais surtout par évaluation voire la rémunéra-
tion (Saint-Onge, 1988) des compétences détenues.

Gestion des emploi Gestion des compélences

il P
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1.3. Les critéres de positionnement de la
GRH dans Porganisation

Dans cette troisiéme famille de critéres, on cherche a
identifier de quelle maniére la GRH est liée a I’organi-
_ sation ; ot gont les acteurs qui la prennent en charge ?
" Quelle est sa place par rapport a la stratégie de P'orga-
nisation ? Cing criteres sont proposés ici : le partage
de la fonction, le caractére réactif ou proactif, la par-
ticipation aux choix d’organisation, le degré de
concertation, la place par rapport a la culture.

1.3.1 Le partage de la fonction

Si cette question du partage de la fonction Ressources
Humaines n’est pas nouvelle, elle prend un poids plus
important aujourd’hui du fait de la nature méme de la
GRH (activité complexe, dont la fonction ne pergoit
pas les besoins véritables) et de I'évolution des atten-
tes de salariés, qui ne peuvent étre satisfaites par une
fonction centralisée (Igalens, 1996). On peut alors
repérer deux situations idéal-typiques : celle d’une
GRH non partagée, ol les opérationnels et les enca-
drants n’exercent pas de responsabilité RH, et celle
J’une GRH partagée, ot la DRH définit ia politique et
laisse les responsables opérationnels la décliner en
tant que managers.

GRH non partagée GRH partagée
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1.3.2 Le caractére réactif ou proactif

Les recherches en stratégie ont bien mis en lumiére
ces derniéres années la possibilité, pour une organisa-
tion, de développer sa stratégie & partir d’un noyau
identifi¢ de macrocompétences. Appliquée & la GRH
(Ferrary et Trépo, 1999), cette réflexion permet de
distinguer une GRH * réactive ” et une GRH “ proac-
tive ” : la premiére, dans le contexte d’une stratégic
construite en référence aux opportunités du marché,
doit adapter les compétences des salariés a cette stra-
tégie, tandis que la seconde participe & " identification
des ¢ core competencies ” et 4 leur développement
stratégique.

GRH réactive GRH proactive
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1.3.3 La participation aux choix d’organisation

Une tendance récente est la montée en puissance d'un
t6le, pour les DRH, de conduite de changement
(Commeiras, 1997 ; Peretti, 1998). Il est alors possi-
ble de positionner un systéme de GRH selon le crite-
re de participation aux choix d’organisation : d’un
¢bté, la GRH ne participe pas aux choix d’organisa-
tion, ce qui signifie que les responsables RH ne sont
ni consultés sur ces enjetx ni sollicités pour lamise en
place de nouvelles organisations ; de I’autre; Ja GRH
joue un role d’agent de changement, tant sur la défi-
nition des organisations 2 mettre en place que sur la
conduite du changement efle-méme,

GRH ne participant pas GRH agent de changement

aux choix d’organisation
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1.3.4 Le degré de concertation

Nizet et Pichauit (1998), en distinguant cing grands
modéles de GRH et en discutant la contingence, repe-
rent des situations ol un acteur dominant décide et
met en oeuvre la GRH, tandis que d’autres configura-
tions, marquées par la présence d’opérateurs qualifiés,
décident collégialement des recrutements et des car-
ridgres. Nous pouvens en déduire un critére qui est le
degré de concertation : dans une GRH non concertée,
orientations et décisions tombent du sommet ; dans
une GRH concertée, les “ pairs ™ décident et mettent

en oeuvre la GRH.
GRH non concertée GRH concertée
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1.3.5 La place par rapport a la culture

Selon une perspective contingeate, les pratiques de
GRH doivent s’inscrire et s’adapter & un contexte cul-
turel donné (Cadin, Guérin et Pigeyre, 1997). Mais
certaines recherches font état d’une utilisation de la
GRH dans un sens de transformation de la culture
(Brasseur et Picq, 1999). Dans la premiére de ces
deux perspectives, la GRH est avant tout reflet d’une
culture organisationmelle ou nationale ; dans la secon-
de, elle est vecteur de culture, comme par exemple
lorsque des dirigeants cherchent a faire évoluer les
comportements des salariés par la modification des
régles de GRH.

GRH reflet de la culture GRH vecteur de culture
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2. Cas d’application

Nous propesons ici deux cas d’application de cette
grille d’audit des modeles de GRH, au travers de deux
entreprises de taille moyenne et du méme secteur
d’activité.

2.1. Présentation des cas
fecasT

Société de services et d'ingénierie en informatique, T,
créée en 1991, regroupe 420 salariés, dont 80% d’in-
génieurs. Elle se positionne comme une société multi-
services, proposant des prestations d’études, de déve-
loppement, d’intégration de systémes et d’administra-
tion de réseaux. Récemment introduite en bourse, elle
poursuit une stratégie de croissance externe, avec le
souci de se diversifier en fonction des évolutions du
domaine informatique. La dimension multiservices
reste ainsi prioritaire.

En gestion des ressources humaines, T joue la carte
d’une formalisation et d’une capitalisation des com-
pétences acquises, avec une porte d’entrée par Pindi-
vidu. En effet, si le travail est collectif, chacun a en
charge de construire sa carriére, et la gestion des com-
pétences doit permettre d’identifier les acquis person-
nels, a travers le recensement de toutes les activités
effectuées et développées au sein des différents mar-
chés. Chez T, on cherche & se démarquer de toute réfé-
rence 4 ’emploi, catégorie jugée trop rigide. L’intitulé
de I’emploi et la catégorie professionnelle servent cer-
tes de référence pour déterminer un salaire de base &
Pentrée du salarié dans Pentreprise, mais c’est la
reconnaissance des acquis individuels qui permet de
gérer coniractuellement les personnes. Une grande
polyvalence est exigée pour un fonctionnement sou-
ple et adapté aux demandes variées des clients : les
équipes projets sont & géométrie variable, les lignes
hiérarchiques sont trés courtes, les collaborateurs {rés
autonomes et responsables de leur projet. L’entreprise
met a disposition des supports, 4 I’aide desquels cha-
cun doit gérer sa propre trajectoire professionnelle. Il
existe ainsi un «compétoscope», dont les objectifs
sont divers : pour les ingénieurs d'affaires, mieux
connaitre les compétences et potentialités des collabo-
rateurs grice 4 la recherche de fiches de références et
de CV étayés, complétés et ameliorés (réactualisation
permanente) ; pour les chefs de projets et ingénicurs
d’études, permettre une meilleure connaissance croi-
sée pour profiter de I’expérience des autres.

Chaque coliaborateur posséde ainsi une liste et wm
niveau de compéiences détenues, attestées par des
réalisations concrétes. Ces compétences peuvent alors
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étre mieux connues pour &tre réinvesties dans de nou-
velles affaires, voire permetire Panticipation de nou-
veaux marchés. Grace a la constitution d’une impor-
tante base de données, il est possible de savoir quelle
compétence est disponible en interne. L’entreprise
offre des parcours de développement mais la contrac-
tualisation reste individuelle. T cherche ainsi 4 conser-
ver Paspect dynamique de son fonctionnement et 3
mieux reconnaffre les personnes en fonction de leur
implication et investissement dans I’entreprise.

Lecas H

Fondée en 1984, H développe trois activites ; éditeur
de progiciels, conseil et services en informatique,
revente de matériel. La spécificité de cette société est
de s’étre développée et centrée autour d’un type parti-
culier de matériel informatique, PAS 400, et de four-
nir des prestations uniquement pour des clients dispo-
sant dans leur parc informatigue de ce type de machi-
ne. Si son orientation actuelle est d’exploiter au maxi-
mum les comptes existants en diversifiant ses presta-
tions auprés des clients, I’ AS 400 reste aujourd’hui le
«métier de base» : pour le responsable de Iatelier
génie logiciel, «pas de décision stratégique hors de
I'AS 400. Notre stratégie est d’accompagner I'évolu-
tion du client depuis qu’il a pris la licence Adelia3, et
de le faire évoluer»

H adopte une politique qui la rapproche ainsi de la
stratégie basée sur les ressources, la compétence col-
lective de I’ entreprise étant la maitrise de 'environne-
ment AS 400. Ce matériel informatique représente en
quelque sorte le «coeur de métier» de H. Selon I'ex-
pression du responsable du marketing, “ On essaye
aussi d'évoluer vers le PC, car les environnements
fusionnent, mais on essaye de garder notre valeur
ajoutée. Faire du PC, le fils de la charcutiére en fair.
Mais dés qu'il y a un AS 400, les gens ne savent pas
optimiser tout ¢ca. On élimine 90 % des concurrents
dés qu’il y a un AS 400. Notre différence, c’est Iex-
pertise AS 400. Notre force, et notre talon d’Achille. ™
11 est significatif a cet égard que I"entreprise ne sous-
traite aucun des 500 jours de formation assurés
chaque année : «C’est notre savoir-faire, c’est pointu,
on essaye de maftriser cet aspect-la.»

Sur le plan de la GRH, H, malgré un effectif encore
modeste (220 salariés), présente un certain nombre de
pratiques formalisées. Des entretiens annuels d’éva-
luation, avec support €crit, sont menés depuis plu-
sieurs années. Le responsable administratif du person-
nel, entré en 1992 dans 1a société, est en outre a "ori-
gine de fiches de recensement des compétences, rem-
plies par chaque salarié & son entrée et mis & jour par
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le n+1 lors de chaque entretien d’évaluation. Une cer-
tification ISO 9002, en cours, a également poussé
’entreprise 4 formaliser des définitions de fonction,
disponibles sur intranet. Avec ces différents éléments,
cette PME tente de gérer les compétences d’un métier
a ’autre et d’une activité 3 I'autre. Ce qu’explique son

responsable de personnel : «Ce qui fait la force de

notre société par rapport aux SSII, ¢’est un turn-over
raisonnable, parce qu'il y a plusieurs activiiés.
Lorsque quelqu'un en a assez de son activité, on I’ai-
de & passer & une autre. On a tous le méme langage :
Adelia, et ¢a facilite les changements, horizontaux
comme verticaux. Je me fais le garant de cette poli-
tigue, sachant que chague responsable & Iinverse
cherche & garder ses collaborateurs. J'ai une vision
transversale. Ainsi, hier, j'ai eu un responsable
d’Agence qui se plaignait d'un stagiaire bon techni-
cien mais pas a 'aise en clientéle : j'ai demandé a le
Voir en entretien».

2.2. Analyse du profil des systémes de
GRH

Notre approche étant encore de nature explovatoire,
nous ne pourrons pas tester tous les critéres énoncés
dans la grille pour ces deux entreprises, les données
étant encore en phase de collecte au moment oll nous
rédigeons ces lignes. Il apparait néanmoins, comme le
montre le schéma 1 ci-dessous :

» qu’il existe des critéres pour lesquels les systémes de
GRH de ces deux sociétés ne se différencient pas : les
pratiques sont formalisées, la politique est axée sur
Pindividualisation, le recrutement et les mobilités
sont internationales, Porientation est de type ressour-
ces, et la fonction GRH est partagée avec les opéra-
tionnels ;

* gue pour certains critéres les deux systemes se diffé-
rencient de maniére relative : il y 2 plus d’instrumen-
tation et d’informatisation de la GRH chez T que chez
H, en particulier du fait de 1’utilisation du «compé-
tenscopen ; la pratique du marché externe est plus
affichée chez T que chez H, ol le souci du responsa-
ble du personnel est de stabiliser un minimum les
salariés et de leur proposer des mobilités fonctionnel-
ies au sein de la société ; la logique compétence est
plus poussée chez T que chez H, celle-ci prenant
encore en compte des définitions de fonction élabo-
rées avec la certification ;

« que deux critéres distinguent plus netiement les deux
systétmes de GRH : I'orientation temporelle et le
caractére téactif ou proactif. Du fait de son origine et
de sa spécificité d’éditeur de logiciels et de I'impor-
tance de sa recherche-développement, H semble plus
tournée vers la prise en compte du moyen terme. De
plus, cette société s"appuie sur une compétence col-
Iective distinctive, la maitrise de environnement AS
400, qui fonde sa stratégie de compétences.

2.3. Intéréts et limites de la grille d’analyse

Ce type d’analyse et sa visualisation en terme de «pro-
fils» nous semble offrir deux types d’intérét pour I'au-
dit sociat :

e d’une part, un intérét pour I’audit intra-organisation-
nel. La grille décrite fowmit une batterie de critéres
permettant, selon les cas, un auto-diagnostic par les
responsables ressources hurmaines. Elle peut servir de
support de formation a la GRH pour des cadres ainsi
invités & saigir le systéme de GRH dont leur entrepri-
se reléve. En tant qu’intervenant en formation conti-
nue, nous avons pu tester la pertinence d’une iclle
grille pour faire découvrir & des cadres non spécialis-
tes de GRH ia réalité et les enjeux de la fonction ;

» d’autre part, un intérét pour I'audit inter-organisa-
tionnel ou comparatif. La visualisation de deux profils
de GRH invite & analyser les raisons des différences
d’un systéme 3 P’autre, en particulier pour des entre-
prises soumises a des facteurs de contingence sembla-
bles. Elle induit également une réflexion sur la cohé-
rence d’un systéme par rapport a autre. Elle ouvre
enfin la possibilité de constituer une banque de don-
nées comparatives et évolutives dans le temps.

En Pétat, la grille d’analyse est néanmoins incomple-
te. Un travail est nécessaire dans une double direc-
tion : d’abord, dans le prolongement et Paffinement
des différents critéres cités, notamment en référence
aux positions subjective et objective de I’audit social
(Igalens, 1999) ; puis dans Ia caractérisation plus fine
des degrés intermédiaires entre les deux extrémes
d’un critére.
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Schéma

les profils des deux systémes de GRH
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Notes

1 Le terme de “ profil 7 sert 4 désigner, de maniére intuiti-
ve, la réalité et les orientations que prend un systéme de
GRH dans une organisation, 4 la maniére des profils de
culture d’entreprise caractérisés par exemple par
Piimpin, Kobi et Wiithrich (1985).

2 Celle-ci est & poursuivre, le travail présenté ici étant la
premidre étape d’une recherche sur Panalyse des systé-
mes de GRH, menée au CERAG avec D, Retour.

3 Adelia est le progiciel mis au point par la société depuis
ses débuts.
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Résumé

Afin de décupler leurs avantages stratégiques internes
et externes, les entreprises tentent de créer un «cercle
verfueux» entre stratégie, organisation et compé-
tence. Pour cela, elles opérent un déplacement d’une
organisation du travail et d’une gestion axées sur les
postes vers une organisation duo travail et une gestion
axées sur les compétences. Celle-ci fait appel & des
outils spécifiques d’appréciation. En la matitre, la
difficulté n'est pas seulement d’apprécier ; eile est
aussi et surtout de renouveler 1'appréciation suffi-
samment fréguemment pour disposer d’une image
rendant compte du travail effectué par les salariés.
Cette suite d’images, destinée & saisir au plus prés les
évolutions du travail réel, constitue, de fait, le ceeur
d'une conception de la GRH intégrée (qui alimente et

85

met en cohérence les différents dispositifs RH) et
dynamique (qui permet d’adapter les politiques RH &
Pévolution du travail). Notre étude empirico-induc-
tive vise & montrer les différences et complémenta-
rités possibles entre deux outils d’appréciation des
compétences, les «référentiel-liste» et «référentiel-
emploi», pour favoriser le caractére int€gré et dyna-
mique de la GRH.

Introduction

Afin de répondre efficacement aux nouveaux impéra-
tifs environnementaux et technologiques, de
nombreuses entreprises modifient leur organisation.
En particulier, elles tentent d’intégrer dans Ja stratégie
de Tentreprise I'exploitation de la ressources que
constitue ’autonomie des individus. Pour cela, elles
développent une organisation du travail axée suor les
compétences («job-based to competency-based orga-
nizations») (Currie, Darby, 1995 ; Lawler, 1994). En
effet, la compétence est reconnue comme élant un
atout stratégique qui permet d’élaborer une GRH inté-
grée et dynamique (Prahalad et Hamel, 1990 ;
Besseyre des Horts, 1988),

Si, d’un point de vue théorique, le cercle vertueux
entre stratégie, organisation et compétence (Zarifian,
1999) est cormmunément admis, il est, sur le plan
pratigue, délicat & metire en ccuvre. En effet, la
gestion par les compétences suppose que 1’on dispose
d’un outil d’appréciation des compétences qui soit
compris de maniére identique par les deux parties
{appréciateurs et appréciés) et qui soit évolutif. La
difficult¢ n’est pas seulement d’apprécier objective-
ment les compétences mais aussi de renouveler ’ap-
préciation suffisamment fréquemment pour disposer
d’une image rendant compte du travail effectué par les
salariés. Cette suite d’images, destinée 2 saisir au plus
prés les évolutions du travail réel, constitue, de fait, le
ceeur d'une conception de la GRH intégrée (qui
alimente et met en cohérence des différents dispositif
RH @) et dynamique (qui permet d’adapter les poli-
tiques & I'évolution du travail réalisé) (Amadien,
Cadin, 1997 ; Gilbert, Parlier, 1991} ; Parlier, 1992).

Partant de ce constat, nous cherchons 4 savoir quel
type d’outil de gestion est le plus adapté pour fournir
une appréciation des compétences qui favorise une
GRH intégrée et dynamique, ¢’est-d-dire une GRH
qui articule efficacement contrdle et autonomie .

Etant donné la nature de notre questionnement, il nous
est apparu, aprés une revue de littérature et une
premiére enquéte exploratoire sur deux terrains
distincts @, qu’une démarche empirico-inductive
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était la plus appropriée. Pour ce faire, nous avons
combiné plusieurs sources de recueil d’information :
conduite de suixante entretiens semi-directifs auprés
de fonctionnels RH -responsables de projet apprécia-
tion, DRH- et d’opérationnels -appréciateurs et appré-

. cids- @, observation participante, intervention dans

les deux dispositifs d’appréciation en tant que «chargé
du projet appréciation».

Les considérations qui précédent commandent le plan
que nous adopterons pour notre présentation. Dans
une prernidre partie, au regard de notre revue de litté-
rature et de nos investigations de terrain, nous tente-
rons de préciser la définition de la compétence et la
mesure dans laquelle elle est sensée développer une
GRH intégrée et dynamique, Dotés de ce cadre d’ana-
lyse théorique et pratique, nous pourrons alors mener
une analyse précise des différences concrétes qui exis-
tent entre les outils de gestion des compétences (le
«référentiel-liste» d'une part et le «référentiel-
emploi» d’autre part). Ce repérage nous permetira de
préciser P'impact que ces différences ont sur le carac-
tére intégré de Ia GRH dans une seconde partie, et sur
son caractére dynamique dans une troisidme partie.

1. L’appréciation des compétences :

un discours unifié aux pratiques
différenciées

La définition de la compétence est longtemps apparue
comume un sujet de désaccords. Les définitions utilisées
semblaient si diversifiées que certains auteurs se sont
méme attachés 2 les recenser (Parlier, 1992 ; Gilbert et
Parlier, 1991). Aujourd’hui, la polysémie du terme est
connue de tous {(Witte, 1999 ; Klarsfeld, 1999) mais la
définition de ce terme composite s’est stabilisée (1.1).
Pourtant, derrigre ce discours unifié, persistent des diffé-
rences de pratiques. I s'agira donc pour nous de
montrer, par le biais d’une typologie, les différences de
nature des outils de gestion wtilisés pour valider, recon-
naitre et gérer les compétences (1.2).

1.1. L’appréciation des compétences, un théme
qui ne fait plus débat

L. appréciation des compétences reste, dans sa mise en
» ceuvre dans les entreprises, un sujet particulidrement
sensible. Mais, les débats dont elle est souvent ’objet
sont le reflet non pas tant de controverses sur les défi-
nitions théorigues que sur les «enjeux stratégiques»
qu’elle recouvre (Witte, 1999). En effet, sur le plan
théorique, une revire de la littérature nous permet de
voir qu'il existe un consensus autour de sa définition
(1.1.1) et des objectifs qui lui sont assignés (1.1.2).

1.1.1. Un consensus sur la définition de
la compétence.

Les difficultés rencontrées pour définir la compéience
ont longtemps été attribuées au fait que cette notion,
née de la pratique et prenant sens dans i'action; ne
pouvait, par nature, faire I'objet d'une réflexion et
d’une définition théoriques (Zarifian, 1988). On sait,
aujourd’hui, qu’il n’en est rien. Ce que ’on prenait
pour une impossibilité générale & définir la compé-
tence n’était, en réalité, qu'une difficulté lie au
caractére difficilement objectivable de certaines
compétences. Comment, en effet, définir correcte-
ment la «capacité relationnelle», «la coopération»... ?

Au-dela des diverses définitions proposées au cours
de ces vingt derniéres années (Sire, 1996}, nous postu-
lons qu’il est possible, sans &tre trop réducteurs, d’af-
firmer qu’une grande majorité des théoriciens comme
des praticiens ont, agjourd’hui, adopté une acception
commune de 1a compétence : c’est «un savoir-faire
opérationnel validé» (Witte, 1999 ; Penso-Latouche,
1999 ; Zarifian, 1999 ; Parlier, 1994 ; Thierry, Sauret,
1993) ©. La compétence recouvre donc ici un savoir-
faire concrétement mis en @uvre par le salarié.

Une autre grande famille de définitions de la compé-
tence regroupe toutes les définitions qui s’intéressent
moins & la compétence «en acte» gu'a la compétence
«potentielle». Le raisonnement porte alors plus sur
des «savoirs en action» (Amidon, 1997 ; Charue -
Duboc, 1995 ; Argyris et Schin, 1978} possédés par
un individu qui permettent de penser qu’il sera
capable d’exercer telle ou telle activité. La compé-
tence concerne Jonc ict Un savoir non pas concréte-
ment mais potentiellement mis en ceuvre.

Bien que cette seconde famille de définitions ne
paraisse en rien, a priori, moins légitime que la
premidre, nos études de cas ne nous permettent pas de
valider ou d’invalider ce type de définition. Il est vrai-
semblable qu'un débat théorique tout a fait fécond
pourrait s’engager sur ce th&me mais il nous est
impossible de ’aborder ici. Nous nous contenterons
donc, dans notre exposé, de considérer les systémes
de gestion par les compétences qui relévent de la
premigre familie (le savoir-faire en action).

Une définition stabilisée constitue une base commune
pour ia réflexion et 'action. Il n’est donc pas surpre-
nant que 1’on retrouve un consensus sur le réle que la
gestion par les compétences peut jouer dans la gestion
des ressources humaines et, plus largement, dans les
organisations.
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1.1.2. Un accord sur fes objectifs de I’appréciation
des compétences.

La gestion des ressources humaines poursuit trois
missions principales : acquérir, stimuler et développer
les compétences de I'entreprise (Besseyre des Horts,
1988). Dans ce processus, I’appréciation des compé-
tences constitue un dispositif central (Latham et Wesley,
1981 ; Levinson, 1976 ; Landy, 1983) qui poursuit de
multiples objectifs. Bien que, dans la pratique, ces
objectifs soiept le plus souvent combinés, & 'instar d’A.
Ancelin - Bourguignon (1998), nous opérerons une
catégorisation sefon trois axes sur lesquels les auteurs
émettent des avis convergents,

Ainsi considérée, 1'appréciation poursuit trois types
d’objectifs :

1/ des objectifs informationnels (Thévenet, 1992) :
Vappréciation des compétences renseigne le dispositif
global de GRH 2 différents niveaux :

APPRECIATION DES COMPETENCES

* recruiement
+ formation

» informe

« rémunération
* gestion des carrieres

¥ met en dynamigue

2/ des objectifs organisationnels : il s’agit globale-
ment «d’un échange avec le supérieur hiérarchigue
ot s’expriment les contraintes et objectifs organisa-
tionnels mais aussi les désirs er difficultés indivi-
duels» (Thévenet, 1992).

3/ des objectifs psychologiques : bien que différentes
explications soient avancées par les auteurs (feed-
back, dialogue, connaissance et reconnaissance des
résultats, sentiment d’éguité...), ils sont unanimes
quant a I’objectif motivationnel de I'appréciation des
compétences (Besseyre des Horts, 1991 ; Thévenet,
1992 ; Lemaitre, 1983 ; Latham et Wesley, 1981 ;
Milkovich et Boudreau, 1991).

Finalement, 1'appréciation des compétences sert 4 la
fois de canal d’information, de ciment d'intégration et
de moteur dynamique 2 }'ensemble de la GRH. On
comprend alors mieux pourqguoi elle apparait comme
I"un des meilleurs outils pour adapter la gestion des
ressources humaines aux exigences organisationnelles
sans cesse renouvelées. Mais, une fois les ohjectifs
fixés, il reste & concevoir les outils gestionnaires qui
permettent de les atteindre.

1.2. Des variations &’ outils : des «référenticls-
listes» aux «référentiels-emplois»

A partir de travaux déji réalisés sur les différentes
logiques des outils d’appréciation des compétences
(Sire, 1996) et, sur la base des cas d’entreprises
étudiés, nous développons une typologie de ces outils
d’appréciation qui nous permet de metire en évidence
leurs avantages et inconvénients mais surtout leurs
implications sur les différents dispositifs RH (rému-
nération, formation, etc..) dont I'efficacité organisa-
tionnelle dépend.

Méme si ces outils sont structurés de la méme
maniere, la logique de leur appréciation peut forte-
ment varier, Ainsi, nous inspirant de Sire (1996), nous
pouvons identifier quatre logiques d’appréciation.

Schéma 1 :
Les quatres logiques d’appréciation des compétences

Définition de I'emploi *
Large T
C2 6
C3
Ci M.T. L.T.
Etroite » Temps
Passé Présent Futur
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Les logiques d’appréciation sont repérées autour de
deux axes, Pun relatif & la période de référence et
’autre & la définition de Iemploi retenu.

Cl  «le modéle de I’emploi occupé» correspond aux
outils dont P'objectif est de valider les compé-
tences exercées par l'individu pendant ia
période retenue pour 1’ appréciation.

C2, «le modéle de la situation professionnelle ou du
métier» valide aussi les compétences exercées
actuellement par I'individu mais il les évalue
«par rapport au référentiel métier dans lequel
se situe Dindividu».

C3, «le modéle du parcours professionnel» valide,
en plus des compétences actuelles, les compé-
tences préalablement exercées dans la vie
professionnelle.

C4, «le modéle du potentiel» se situe trés largement
sur un autre plan puisqu'il s’efforce d’évaluer
des compétences potentielles.

Notre objectif est de compléter ce repérage général des
logiques d’appréciation afin d’arriver 2 une description
fine des outils de gestion qui les mettent en application
et A une vision précise de leurs effets sur les dispositifs
RH. Dans cette perspective, nous devons simplifier ce
schéma général. Comme nous 'avons déja signaié,
nous ne pouvons considérer les logiques qui reposent
sur la notion de compétence comme savoir potentiel.
Nous excluons donc de notre réflexion «le modéle du
potentiel» (C4). De méme, nous allons confondre «le
modéle du parcours professionnel» (C3) dans «le
modéle de la situation professionnelle ou du métier»
(C2) car notre enquéte exploratoire nous a montré que,
pour une majorité de salariés, le parcours professionnel
s'effectue dans un seul métier ou dans des méders
connexes et, donc, que le modele du parcours profes-
sionnel correspond lui aussi 2 cette volonté d’évaluer
les compétences «par rapport au référentiel métier
dans lequel se situe Uindividu».

Finalement, nous avons donc identifié deux idéaux-
types soutenus par deux familles distinctes d’outils
d’appréciation des compétences, communément dési-
gnés sous le terme de «référentiel» (Witte, 1999 ;
Pensc-Latouche, 1999 ; Sire, 1996). Le «wnodéle de
Uemploi occupé» est instrumentalisé par des outils du
type «référenticl-liste» tandis que «le modéle de la
situation professionnelle ou du métier» est instrumen-
talisé par des outils du type «référenticl-emploi».
Avant de décrire leurs implications sur les dispositifs
RH, il convient de préciser leur nature et mode de
fonctionnement.

Nous tenons & préciser, avant d’aller plus loin dans
notre description des différences entre ces deux

familles d’outils, que le «référentiel-listex et le «réfé-
rentiel-emploi» constituent des idéaux-types (7. Dans
la réalité, les outils d"appréciation des compétences se
situent sur un continuum qui lie ces deux modeéles
purs. La distinction entre ces deux types d’outils est
néanmoins nécessaire pour mener 4 bien leur analyse.

1.2.1. «Les référentiels-liste»

Le «référentiel-liste» se présente comme une liste de
compétences déconneciées les unes des autres. Le ou
les évaluateurs doivenmt valider si individu sait
«animer une réunion», «former un collégue en
compagnonnage»... Ce type de référentiel revét un
certain nombre d’avantages. Il permet d’optimiser la
transférabilité des compétences car ces listes de
compétences, rédigées pour chaque meétier existant
dans Pentreprise, permettent de repérer trés rapide-
ment les compétences qui sont transversales a deux ou
plusieurs emplois ®. Tl permet aussi d’adapter en
permanence le référentiel & I’évolution des savoir-
faire utilisés dans le travail réalisé. En effet, I’individu
ou sa hiérarchie peut décider d’ajouter ou de retran-
cher une compétence du «référentiel-liste» en fone-
tion de celles qui viennent d’apparafire ou de dispa-
raitre. On peut donc rapidement adapter la liste aux
évolutions de I’ organisation : ¢’est, entons cas I'usage
qu’en fait I'entreprise pétrochimique dans lagquelle
nous avons mené notre investigation de terrain. Ces
deux qualités sont déterminantes et font de ce type
d’outil une aide importante pour €laborer une gestion
des ressources humaines intégrée et dynamique. Mais
le «référentiel-liste» a aussi des inconvénients qu’il
convient de souligner. En reprenant 'exemple cité
supra (animer une réunion, former un collégue au
compagnonnage), nous pouvons observer que ces
deux compétences sont décontextualisées (on ne sait
pas dans guel contexte organisationnel et technolo-
gique elles sont utilisées) et ne sont pas articulées. Les
praticiens cherchent en fait simplement & savoir si
P'individu sait faire telle ou telle chose, s’il détient
telle ou telle compétence.

Finalement, le «référentiel-liste» permet de mettre en
évidence les compétences transférables d’un métier
vers un autre, de s’adapter rapidement & I’évolution
des savoir-faire, mais il liste des compétences totale-
ment décontextualisées et éprouve des difficultés a
valoriser les articulations et les synergies entre les
compétences, De ces qualités et de ces défauts dépen-
dent les objectifs que la gestion des ressources
humaines peut atteindre avec ce type d’outil. Le
«référentiel-emploi», que nous allons décrire mainte-
nant, apparait, de ce point de vue, différent.
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1.2.2. «Les référentieis-emploi»

A partir du méme point de départ - ’analyse des
savoir-faire utilisés dans le travail réalisé -, les «réfé-
rentiels-emploi» suivent une démarche quasi-symétri-
quement opposée a celle empruntée par les «référen-
tiels-listes. En effet, les «référentiels-emplois» visent
4 contextualiser les compétences, 4 les inscrire dans
un tout cohérent : emploi. Assez logiquement, on
arrive & la conclusion que ces deux types de référen-
tiels ont des quaiités et des défauts symétriquement
Opposés.

Ainsi, tout 'intérét do «référentiel-emplol» utilisé
dans I'autre entreprise de notre investigation, EDF
GDF SERVICES, provient du fait qu’il fournit au
gestionnaire une vision compléte et articulée de
I’écart entre compétences requises dans les emplois
(par exemple, dans P'emploi de Technicien Gestion
Clientéle, la compétence «il est capable de réaliser la
reléve de I’ensemble des compteurs de son circuit») et
des savoir-faire nécessaires au fonctionnement de son
groupe.

Avec ce type de référentiel, I'ensemble des acteurs
(Direction, fonctionnels RH, opérationnels -apprécia-
teurs et appréciés-} sait dans quel contexte sont
utilisés les savoir-faire (par exemple, I'emploi de
technicien gestion clientéle en agence clientéle). Pour
reprendre ’exemple développé pour les «référentiels-
listesw, tous ces acteurs savent dans quel type d’em-
ploi Ia compétence «animer une réunion» est exercée
{en 'occurence, cette compélence n’est demandée
qu’a l'encadrement élargl des «groupes responsa-
bles»). Hs savent aussi comment les emplois identifiés
couvrent 'ensemble des activités «cceur de métier» ou
stratégiques pour l'organisation. En théorie, I'en-
semble des acteurs doit enfin savoir comment les
savoir-faire sont articulés, ¢’est-&-dire qu’ils doivent
avoir une vision claire et précise des compétences
colinéaires, celles qui se développent simultanément
car étroitement articulées & un méme type d’emplois
(4 EDF GDF SERVICES, par exemple, le «technicien
gestion clientéle» et «Uintervenant clientéle» qui
proposent ious deux des services 4 la clientéle). Dans
la pratique, ce principe théorique n’est pas toujours
avéré : notre investigation de terrain nous a, en effet,
montré que les fonctionnels RH ne font pas toujours
ce travail de repérage de proximité d’emplois.

Malgré les qualités sus-mentionnées, les «référentiels-
emplois» comprennent un certain nombre de risques
qu’il convient de formuler. En effet, en centrant I'ap-

préciation sur I'emploi considéré, le «référentiel-
emploi» peut nuire aux ajustements entre actenrs au
sein d’un méme groupe ou entre les différents groupes
dans la chaine clients-fournisseurs, Ainsi, 3 EDF GDF
SERVICES, la description des emplois et 1’établisse-
ment des reperes-activités-compétences ont favorisé
les «phénoménes de balkanisation» entre certains
groupes en relation client-fournisseur 4 I'interne. On
peut donc penser que, si par le biais d’une gestion des
compétences basée sur des «référentiels-emplois», on
favorise 1a flexibilité recherchée dans un type d’em-
ploi (regroupement d’emplois de type ETED : Emploi
Type Etudié dans sa dynamique ), par contre, on
risque de réduire considérablement les possibilités de
mobilité au sein &’un espace professionnel plus large
(de type métier...). Mais cette critigue d’ordre théo-
rique a en fait peu cours dans la pratique car, avant
méme que les emplois soient décrits et les agents
appréciés, la mobilité fonctionnelle était déja inexis-
tante (en particulier des filitres techniques vers les
autres filigres). Par ailleurs, alors que ce type de
repére est censé apporter des clarifications sur I’ orga-
nisation {qui fait quoi) et donc favoriser les échanges
intra et inter-groupes, il peut aussi conduire au déve-
loppement de stratégies individualistes, de retrait par
rapport aux objectifs du groupe (19,

Finalement, le «référentiel-emploi» met bien en
valeur le contexte des compétences exercées et les
synergies qui peuvent se développer enire elles dans
ce méme contexte. Inversement, il éprouve des diffi-
cultés a repérer les compétences transférables et 2
s’adapter & I'évolution des savoir-faire. En effet, parce
que les compétences ne sont jamais décontextualisées,
puisqu’elles sont définies dans le cadre de 1'emploi
dans lequel elles sont utilisées ; i est difficile de voir
ce gu'elles pourraient &re dans un autre type d’em-
ploi. Dans ces conditions, I'adaptation des savoir-faire
aux évolutions des emplois peut €tre compromise.

Ce développement nous a permis de montrer que, 5”1
existe un accord sur la définition de la compétence - il
s’agit d’un «savoir-faire opérationnel validé» - et un
consensus sur la capacité de [’appréciation des
compétences a structurer une GRH intégrée et dyna-
mique, les pratiques sont quant & elles plurieiles. A cet
égard, nous avons identifié deux types d’outils ¢’ap-
préciation des compétences singulidrement diffé-
rents : les «référenticls-listes» et les «référentiels-
emplois». 11 nous faut donc maintenant tester plus
avant §’ils sont identiquement capables de structurer
une GRY intégrée et dynamique.
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2. «Référentiel-liste» et «référentiel-emploi» :
une capacité équivalente a alimenter une
GRH intégrée

Les qualités et les défauts des deux référentiels iden-
tifiés étant opposés, il nous faut examiner plus préci-
sément leurs implications respectives sur les disposi-
tifs RH. Ceux-ci ont pour fonction de concilier des
intéréts organisationnels sous tension (Parlier, 1994}
mettre sous contrdle ou donner de I’autonomie. Nous
verrons donc les logiques organisationnelles qui sous-
tendent ces outils (2.1.) puis la manidre dont ils résol-
vent ces tensions (2.2.).

2.1. Duel dans les objectifs poursuivis

Michel Parlier (1994) montre que toute organisation
doit vivre et résoudre une tension entre la logique de
V'organisation, qui valorise surtout le contrble du
travail, et Ia logique de P'individu, qui valorise plutdt
1’autonomie. Cette dichotomie nous parait intéres-
sante pour montrer comment les outils d’appréciation
des compétences tentent de construire un nouvel équi-
libre entre contrble et autonomie (2.1.1.). En opérant
cette double distinction (sur les logiques de 1'organi-
sation et sur le type d’outils utilisés), nous tenterons
de mieux circonscrire les effets concrets de ces deux
outils sur les dispositifs RH (2.1.2.).

2.1.1. Lefficacité du processus de gestion versus
efficience des salariés.

Pour M. Parlier (1994, p.95), toutes les entreprises
vivent une «tension entre la logique de lindividu et la
logique de I'organisation».

La logique centrée sur les individus mise sur leur
capacité & améliorer leurs performances économiques
en utilisant de plus grandes plages d’autonomie puis-
qu’elle consiste & leur donner les moyens d’un déve-
Ioppement professionnel et personnel. A 'inverse, la
logique centrée sur " organisation considére 1’ individu
comme étant une partie d’un collectif organisé et
contrdié en iant que tel. Elle mise donc platdt sur e
contrle du travail réalisé par les salariés pour
améliorer leur performance. Bien que différentes. ces
deux logiques concoureni malgré tout au méme
objectif : V'efficacité organisationnelle par une optimi-
sation de 1'utilisation des ressources. Mais il existe
différents chemins pour atteindre ce but. Ainsi, la
«logique de I'individu» vise plutdt I'efficacité organi-
sationnelle par «I'efficience des salariés» (développe-

ment de leur autonomie) alors que la «logique de I’or-
ganisation» vise ce méme but par «l'efficacité du
processus de gestion» (développement des régles de
contrdle du wavail).

2.1.2. Des outils correspendants : «référentiel-listen
versus «référentiel-emploi»

Cette précision sur les différents chemins qui peuvent
mener A Pefficacité organisationnelle monire que les
différences analysées entre les deux types d’outils
recouvrent, en fait, un choix différent quant % la
logique gestionnaire privilégide.

Les qualités et les défauts mis en avant par chacun des
outils {cf.supra) n'étaient, en fait, pas tous de méme
nature. Au regard des résultats de nos investigations
de terrain, on peut avancer qu’ils relévent de deux
ordres distincts : certains comrespondent, en prermier
lieu, & la «logique de " organisation» en répondant aux
besoins d’informations des gestionnaires des
ressources humaines, alors que d’autres privilégient ia
«logique de I’individu» en satisfaisant leurs besoins
dans leur travall quotidien. Nous dirons donc gue le
«référentiel-liste» met au premier plan !'efficacité du
processus de gestion car il donne avant tout des infor-
mations au gestionnaire (par exemple sur les compé-
tences transférables). En revanche, le «référentiel-
emploi» met en avant Pefficience des salariés car il
donne en premier Heu des informations aux salariés
sur lewr posionnement dans 1’ organisation et sur leurs
possibilités d’évolution.

Les deux types de référentiels (liste et emploi)
peuvent toutefois répondre & ces deux objectifs sous
tension. Les objectifs pour lesquels I’outil apparait le
plus performant sont dits objectifs de premier rang et
ceux pour lesquels il "est moins sont dits objectifs de
second rang. Aimsi, par exemple, si Uobjectif de
premier rang du «référentiel-liste» est clairement
«'efficacité du processus de gestion», il peut néan-
moins apporter des informations intéressantes pour
atteindre des objectifs qui appartiennent pourtant au
domaine de «I’efficience des salariés» comme 'inci-
tation & développer des compétences articulées entre
elles.

Bien que, dans les faits, les référentiels utilisés combi-
rent le plus souvent les deux logiques, on peut néan-
moins, au regard de nos deux investigations de terrain,
identifier deux tendances.

Le croisement des deux logiques gestionnaires avec
les deux types de référentieils de compétences nous
permet de contruire la carte de repérage suivante :
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Schéma 2 :
Carte de repérage des outils d’appréciation des compétences

Efficacité du processus de gestion

Entreprise
pétrochimique

Référentiel-liste

&

k 4

Référentiel-emploi

EDF GDF Services

Efficience des salariés

A partir ce cette typologie, il nous faut maintenant
examiner plus avant la capacité des deux types de
référentiels de compétences & atteindre un objectif
commun : Vefficacité organisationnelle par le biais
d'une GRH intégrée.

2.2. Duo dans P’atteinte d’une GRH
intégrée

Avant de chercher & savoir si les deax types d’outils
parviennent également & élaborer une GRH intégrée,
nous pensons intéressant de montrer leurs effets
respectifs sur un dispositif RH pris isolément : les
rémunérations (2.2.1.). Cet exemple pourra nous
donner des pistes de réflexion intéressantes sur 1'inté-
gration de ’ensemble des dispositifs de GRH (2.2.2.).

2.2.1, Le cas particulier de la rémunération des
compétences.

Parmi tous les processus RH, celui dont le lien avec la
gestion par les compétences a ét€ le plus étudié est la
rémunération (Klarsfeld, 1996). Malgré ce, on dispose,
encore aujourd’hui, de peu d’informations sur les effets
concrets de ces systérnes sur les modes de rémunération
{Eustache, 1996). Sur la base des cas d’entreprises
étudiés, nous pouvons avancer quelques hypothéses.

Comme pour I'appréciation, la rémunération dépend
fortement du référentiel gui est choisi. Une revue de
littérature sur les différents biais de la rémunération (P.
Roussel, 1997) nous permet de tracer une synthése des
principaux impacts des deux types d’outils d’apprécia-
tion des compétences sur le systéme de rémunération.

Tableau 1 :
Synthése des qualités et des défauts des deux types de référentiels
dans le cadre du processus de rémunération

Rémunération
mode de gestion
référentiel-emploi

Rémunération
mode de gestion
référentiel-liste

Adaptation aux besoins de 'organisation & court terme X
Diminution de la masse salariale X
Rémunération 3 la compétence exercée X
Risque de muldplier I’ apprentissage de compétences nouvelies

méme aux dépends de celles déja possédées X
Comportement «chassenrs de primes» X
Risque d’inflation salariale X

Rémunération d’un ensemble de savoir-faire

Adaptation aux besoins de I’organisation 2 long terme

Frein & la mobilité inter-métiers

Frein 2 la polyvalence

L AR SR SR BB
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Finalement, les avantages et inconvénients des deux
types de référentiels, référentiel-liste et référentiel-
emploi, peuvent faire 1’objet d’une approche dialec-
tique. Alors que les premiers traitent efficacement la
question de la transférabilité des compétences et de
[’adaptation 2 Vévolution des savoir-faire dans le
travail réel, les seconds donneni des informations
pertinentes sur le contexte et les articulations qui exis-
tent entre les compétences. Les systémes de rémuné-
ration qui peuvent leur étre associés reflétent ces
mémes avantages et inconvénients, Alors que le «réfé-
rentiel-liste» décuple les risques d’inflation salariale,
le «référenticl-emploi» ne favorise pas la motivation
par le salaire a court terme.

2.2.2. La GRH globale intégrée.

Au regard de ce qui précéde, nous pouvons conclure
que, bien que comportant des atouts et des risques
différents, les deux types d’outils semblent fournir
tous deux des informations pertinentes sur le travail
réellement effectné par les salariés. Ils paraissent donc
également capables d’8tre le canal d’information
indispensable pour articuler les différents dispositifs
RH et, donc, élaborer une GRH intégrée.

Au regard de nos investigations de terrain, le schéma
suivant reprend I'ensemble des objectifs poursuivis
par 1'appréciation des compétences et systématise
Pimpact des deux types de référentiels sur 1’ensemble
de la GRH.

Schéma 3 :
Dispositif de GRH intégrée

| Référentiel-liste ]

Recrutement

Efficacité Formation

gestionnaire | Rémunération

Gestion des carridres

mRa

Efficience
des salariés

Obiectifs

organisationnels

expression des
contraintes
organisationpelies
expression des
objectifs
organisationnels
expression des désirs
organisationnnels
expression des
difficultés
organisationnelies

Objectifs

HERNOE-Z~

psychologiques

feed-back sur le
travail réalisé
dialogue avec la
hiérarchie
connaissance des
résultats
sentiment d” équité

N\

Ve

| Référentiel-emploi |
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Ce schéma met en évidence gue le point d'entrée du
«référentie] liste» dans la GRH intégrée est plutdt I'effi-
cacité  gestionnaire (par exemple, le lien
appréciation/gestion d’une restructuration). En compié-
ment, 'entrée dans la GRH intégrée du «référentiel-
emploi» se situe plutdt dans 1'axe «efficience des sala-
riés» (par exemple le lien appréciation des compé-
tences/formation).

Mais I'intégration et la dynamique ne sont pas une seule
et méme chose. Les informations nécessaires a I'inté-
gration ne sont pas de méme nature que celles utiles
pour développer une GRH dynamique. i1 reste donc &
voir si les deux types d’outils parviennent de la méme
maniére & donner naissance & une GRH dynamique.

3. «Référentiel-liste» et «référentiel-emploi» :
une capacité inégale A alimenter une GRH
dynamique

C’est souvent la dynamique que P'on parvient i
instaurer gui importe, le bouclage permanent entre
conditions et effets, beaucoup plus que I'isolement
des effets (Zarifian, 1999). I nous faut donc aborder
cette derniére (3.1) afin de préciser la capacité des
deux types de référentiels & nourrir le caracidre dyna-
mique de la GRH (3.2),

3.1. La dynamique de ]a GRH
sous condition

Les conditions d’alimentation de I'aspect dynamique
de la GRH sont doubles : elles sont a la fois tech-
niques (3.1.1) et psycho-sociologigues (3.1.2).

3.1.1. L’auto-actualisation et I’auto-mobilisation :
repéres d’une GRH dynamique.

Dans la perspective d’efficacité organisationnelle gui
est la nbtre {4 I'articulation entre efficacité gestion-
naire et efficience au travail), les conditions tech-
niques de mise en cuvre d'un dispositif &’ apprécia-
tion sont doubles.

Drune part, il s'agit d’assurer la dynamigue entre les
référentiels de compétences et les autres dispositifs de
GRH. 1 est, de fait, inutile de chercher & coordonner
parfaitement le recrutement et les carridéres par
exemple, st ces derniéres ne sont pas adaptées a ’or-
ganisation, Cette mise en cohérence, en articulation au
fil des besoins et des changements organisationnels,
nécessite un mécanisme d’auto- du dispositif gestion-
naire actualisation (Mandon, 1994).
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D’autre part, la dynamique est conditionnée par la
capacité des individus appréciés & mobiliser leurs
compétences dans un contexte de travail ou en dehors.
Ces deux conditions (actualisation du processus de
gestion et mobilisation des compétences) sont fondées
sur la participation de ceux a qui elles s”adressent (les
appréciateurs et les appréciés). Il nous faut dés lors
chercher plus avant les rouages de leur motivation

pour alimenter ce processus de gestion.

3.1.2. L’identité professionnelle : repaire d’une
GRH dynamique.

Dans la gestion par les compétences, la motivation
des salariés constitue tout & la fois, un objectif, un
effet et une condition. Partant, il s’agit ici pour nous
d’étdier les facteurs gui vont favoriser la motivation
des salariés & auto-actualiser le processus de gestion
(efficacité du processus de gestion) et & «auto-mobi-
liser» leurs compétences (efficience des salariés).

Comme nous I’avons va précédemment, quel que soit
le type de référentiel (liste ou emploi), la compétence
n’existe que parce qu’elle est nommeée, formalisée et
reconnue par le biais d’un discours social et donc d’un
jugement social. Ceci n’est ni un risque ni un atout...
tout dépend de sa mise en ceuvre effective. En
revanche, cet €lément oblige & intégrer dans tout
processus de mise en ceuvre d’une gestion des compé-
tences les spécificités des salariés. En transformant le
lien salarial, cette gestion peut en effet interférer sur
Iancrage des reperes identitaires professionnels.
Aussi, nous est-il appare important de préciser le
rapport qu’entretiennent motivation des salariés et
sens qu’ils donnent 2 leur activité professionnelle afin
de mieux mettre en évidence dans queile mesure les
différents types de repéres de compétences y satisfont
ou non, Au regard de nos investigations de terrain et
dans la lignée de Ph. Zarifian (1999), nous pouvons
établir ]a typologie suivante.

1/ le sentiment d’utilité
L’individu sera d’autant plus motivé pour rensei-

. gner et actualiser Je processus de gestion qu'il

pourra «donner un sens a4 son travail, situer sa
«contribution», en connaissance claire de ces
enjeux strotégiques». (Zarifian, 1999). Par ailleurs, la
motivation dépend aussi de la maniére dont chacun
comprend les apports et les effets de son travail. D’olt
I’importance de pouvoir situer les effets de son action
sur la performance globale (1),

2/ le sens comme valeur éthique : le sens individuel
donné & Pactivité professionnelle (sentiment d’appar-
tenance & un groupe, & un corps de métier, sentiment
d’équité, de reconnaissance...).



Enjeux et controverses de appréciation des compéiences dans la perspective d’une GRH intégrée et dynamique
Nathalie ESTELLAT et Ewan OIRY

3/le sens comme projection des projets personnels,
des futurs possibles {projets personnels, perspectives
professionnelles...}. Cette assertion correspond finale-
ment 3 une conclusion bien connue des sociolo-
gues {12 ; les organisations qui sont aujourd’hui les
mieux armées pour répondre aux évolutions perma-
nentes des marchés, de la technologie, etc... sont
celles qui, sur la base d’identités professionnelles bien
structurées, peuvent expliquer aux salariés pourguoi
des évolutions sont nécessaires dans leur emploi et
comment on va leur permettre d'atteindre ces
nouveaux niveaux de compétences en liaison avec de
nouvelles activités (Iribarne, 1989).

A ces conditions se rajoutent, comme dans tout
processus de gestion, les conditions inhérentes 3 la
mise en ceuvre de tout mode de gestion par projet.
Comme J1.D. Reynaud (1989) le souligne, il est d’une
impérieuse nécessité de tenir compte de I’avis de ceux
4 qui il est adressé. La construction de Voutil de
gestion doit donc étre réalisée conjointement, faire
I’ objet d*une négociation plus ou moins formelle entre
acteurs collectifs et individuels. Elle doit porter les
traces des différents acteurs, des différents projets
(professionnels, politiques, économiques) et/ou des
interprétations différentes d’un méme projet. La parti-
cipation des salariés & la dynamique du processus de
gestion est donc soumise 4 la condition que leurs réfé-
rentiels soient eux aussi en liens dynamiques entre
compétence et performance.

A partir de ces coniraintes psychologiques et sociolo-
giques, quelle est la capacité effective des deux types
de référentiels de compétences (liste et emploi) a
structurer une GRH dynamique ?

3.2. La dynamique de la GRH
en relation dialectique avec
les deux types de référentiels

Nous posons ici Phypothése que, puisqu’ils ne vali-
dent pas les compétences de la m&me maniére, les
deux systdmes que nous avons mis en évidence mode-
lent différemment le caractdre dynamique du
processus global de gestion des ressources humaines.
Pour tester cette hypothése, nous allons présenter les
résultats de deux études qualitatives approfondies
réalisées sur nos terrains respectifs.

3.2.1. «Les référenticls-liste».

Aprés examen des pratiques, il apparait que le «réfé-
rentiel-liste», parce qu’il permet de repérer rapide-
ment les compétences, est particulidrement utile an
gestionnaire pour * U'import de compétences
manquantes {recrutement) ou pour I’élaboration d’ac-

tions de professionnalisation adaptées (formation,
missions complémentaires, coaching, tutorat...). Au
premier «référentiel-liste» apparaft pertinent aux
temps T et T+1 puisqu’il assure lui-m&me son actuali-
sation en intégrant les changements organisationnels
dans les savoir-faire répertoriés. Néanmoins, on peut
se poser la question de ’évolution & moyen et long
terme de ce dispositif et de sa capacité a résoudre les
différents problémes soumis par les Directions des
Ressources Humaines en dehors des restructurations
pour lesquelies ce type de référentiel a la plupart du
temps été crée. Par exemple, on peut se demander si
le référentiel-liste fournit des informations réellement
pertinentes au supérieur hiérarchique, ou méme 2 la
DRH, pour construire une carriére motivante 4 moyen
terme pour chaque salarié.

En effet, ce mécanisme d’auto-actualisation soufire
d’une condition contraignante : les salariés qui sont
évalués par ce systdéme acceptent de lui fournir les
informations nécessaires & son actualisation. Cela
suppose donc que les salariés soient tout a la fois
volontaires et parti-prenante pour signaler les compé-
tences qui ont évolué entre T et T+1. Cette condition
ne semble pas facile & satisfaire car de I’appréciation
des salariés dépend la plupart du temps leur rémuné-
ration. Ainsi, nos investigations de terrain ont montré
que les salariés ont tendance & cacher les compétences
qu’ils ne détiennent pas ou plus. De plus, méme dans
le cas ol les salariés connaissent leur activité de
maniére exhaustive {en termes de tAches a accomplir),
ils ont le plus souvent beaucoup de difficultés a
formuler les compétences qu’il faut mettre en ccuvee
pour la réaliser. Par ailleurs, parce que ce systéme est,
dans son aspect formel, déconnecté du travail réalisé,
il n’a pas de sens pour les salariés : il ne rentre pas
dans le champ de leurs repéres identitaires. Aussi,
bien qu'il revéte un caractére essentiel & la dynamique
(la «plasticité de ses compétences» 19), le «référen-
tiel-liste» éprouve une grande difficulté 4 donner un
sens aux compétences qu’il repére. Toutes ces raisons
font que les salariés appréciés ne renseignent pas

spontanément ce type de systéme.

Parce qu’il ne favorise pas son actualisation par les sala-
riés, le «référentiel-liste» revét donc une capacité faible
3 étre le moteur d’une GRH dypamique. Au final, bien
que son objectif de premier rang soit I'efficacité gestion-
naire, & moyen et long terme, ce type de systéme peut 4
cet égard aboutir 2 des effets trds limités.

3.2.2. «Les référentieis-emploi»

A linverse du «référentiel-liste», le «référentiel-
emploi» offre I'avantage d’inscrire le salarié¢ dans un
emploi et, partant, dans une organisation. Le salarié
peut dés lors connaitre sa position, ce qu’il est,
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comment il se positionne par rapport aux autres
membres de ’organisation {différences et similitudes
entre les différents emplois). 11 sait dés lors aussi ce
qu’il pourrait faire dans le futur et quelles pourraient
étre ses perspectives d’évolution vers d’autres types
d’emplois 19,

Aussi, méme si la gestion des compétences va dans le
sens de Pindividualisation du rapport salarial avec des
risques de dissolution du corps social, en particulier
dans la configuration d’identités professionnelles de
métiers (comme ¢’est le cas 3 EDF GDF SERVICES),
le «référentiel-emploi» fait le pont entre les repdres
identitaires anciens a la maille métier et les repéres
identitaires futurs 2 une maille plus serrée mais néan-
moins en rapport avec la précédente : Femploi. Ce
type de référentie] démultiplie donc «1’efficacité du
processus de gestion» puisque le systdme de gestion
est renseigné et actualisé au fur et & mesure des
nouveaux besoins de l'organisation {(formalisés dans
de nouvelles cibles mettant en lien nouvelles activités
et nouvelies compétences requises).

Malgré ces nombreux avantages, le «référentiel-
emploi» n’en comporte pas moins un inconvénient
important. En effet, dans le cadre de |’ auto-actualisa-
tion, on dispose d’un c6té d’un référentiel 1i€ & 1"orga-
nisation et 4 1a division du travail, et de I'autre, on
prend des décisions concernant des personnes identi-
fiées (Trépo, Delatire, Ferrary, 1997). On extrait ainsi
de fait des données personnelles & partir d'une mesure
d’écart/cible impersonnelle. Ce décalage entre !'esprit
de la méthode et sa mise en ceuvre réelle explique
nombre des difficultés rencontrées dans 1'utilisation
de Poudl.

Conclusion

Les évolutions de marché, des technologies et des
organisations rendent de plus en plus cruciale 1'élabo-
ration d’une GRH qui soit 2 la fois intégrée, c’est-a-
dire qui maximise les interactions positives entre ses
différents processus, et dynamique, c’est-a-dire qui
puisse sans cesse s'adapter 2 un environnement
externe et interne changeant. Dans la recherche de ce
nouveau type de compromis entre contrble et auto-
nomie, la gestion des compétences apparait comme un
des outils les plus adaptés. Aussi bien sur le plan de la
définition de la notion de compétence que sur les
objectifs qui peuvent lui étre assignés, les auteurs et
les praticiens sont en accord. Mais cette unité de
discours ne nous renseigne pas sur la capacité des
outils utilisés (les référentiels de compélences) a parti-
ciper & une GRH intégrée et dynamigue.

Notre émde nous a permis de montrer que 1’on pouvait
regrouper les référentiels-compétences en deux familles
distinctes que nous avons nommeées ; «référentiel-liste»
et «référentiel-emploi». La premidre fait la liste de
diverses compétences exercées par un individu et les
décontextualise complétement, c’est--dire gu'elle ne
fait nulle part mention du lien que ces compétences
entretiennent avec les activités liées & un emploi donné.
La seconde fait aussi la liste des compétences exercées,
mais s"attache, & Iinverse, & les contextualiser. En expli-
citant précisément comment les compétences sont arti-
culées entre elles dans le travail réalisé par le salarié,
elles se définissent clairement par rapport aux emplois
de I’organisation considérée.

En confrontant ces deux familles & des critéres d’effi-
cacité, nous avons vu gue la priorité de la premidre
famille est plutdt de développer une nouvelle forme
de contrfle de 'activité des salariés et d’assurer «I’ef-
ficacité du processus de gestion» (point zéro des
compétences, transfert de compétences dans le cadre
d’une restructuration...) alors que la priorité de la
seconde famille consiste & utiliser la ressource gue
constitue Vautonomie des salariés en développant
«P'efficience des salariéss.

Au premier abord, cette différence d’efficacité appa-
raft comme sans impact sur les politiques de gestion
des ressources humaines qui peuvent étre menées. En
effet, entre les deux systémes, il 8’y a gu'une diffé-
rence d’accent. Les deux efficacités sont poursuivies
de concert mais 'accent est plutdt mis sur "une ou
Vautre. Mais une analyse plus approfondie montre
que ces deux types d’outils fournissent des informa-
tions différentes au processus de GRH et que, en
conséquence, ils participent différemment % son
caractére intégré et dynamique. A cet égard, nos
investigations de terrain nous ont permis de montrer
que ces outils favorisent pareillement le caraciére
intégré de la GRH mais gue, en revanche, ils favori-
sent inégalement son caractére dynamique.

Dans les faits, la priorisation de leur objectif de
premier rang (efficacité gestionnaire-contrdle ou effi-
cience des salariés-autonomie) est lourde de consé-
quences. En effet, les «référentiel-liste», en mettant en
avant «i’efficacité du processus de gestion», ne se
préoccupent pas du sens pour les salariés des reperes
gestionnaires qu’ils construisent. Parce que, avec ce
type d’outil, les salariés «appréciés» ne font pas le
lien entre leur référentiel de compétence et leur
travail, ils sont réticents & I’actualiser (en signalant les
savoir-faire qui ont évolué). Le systdme de gestion
atteint alors trés vite ses limites. En revanche, les
«référentiels-emploi» semblent plus aptes & structurer
une politique de GRH intégrée et dynamique. Parce
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qu’ils sont basés sur les fondements identitaires des
salariés, sur I’emploi exercé, ils incitent ces derniers 2
les actaliser.

Une GRH intégrée et dynamique, & I"articulation entre
«efficacité du processus de gestion» et «efficience des
salariés», passe donc par la réflexion et la formalisa-
tion d’outils qui constituent des repéres gestionnaires,
qui favorisent tout 4 la fois le contrfle des salariés et
leur ancrage identitaire, condition nécessaire & leur
autonomie.
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Notes

1 Nous entendons ici par principaux dispositifs GRH ceux
communément admis en théorie comme en pratique, &
savoir : le recrutement, la gestion des carriéres -mobilité,
la formation, le dispositif de rémunrération. Le dispositif
est selon la définition proposée par le CRG «un concep
plus large que la notion d’outil de gestion car il spécifie
quels types d’arrangements des hommes, des objets, des
regles et des outils paraissent opportuns a un moment
donné» (Moisdon, 1997).

2 Nous n'aborderons pas les difficultés de mise en ceuvre qui
pourraient contrarier les modes de fonctionnement des
outils de gestion présentés. Nous tenons néanmoins A
rappeler que, comme tout outil de gestion, I'appréciation
des compétences se heurte & des difficultés de mise en
ceuvre. En effet cet outil est complexe et, de fait, son utili-
sation et sa maintenance peuvent entrafner des difficultés
&’appréhension. Par ailleurs, les référentiels de compé-
tences sont difficiles & formaliser car 3 fant qu’ils soient &
la fois cohérents entre eux, représentatifs des emplois
considérés et qu’ils parlent aux différents acteurs concemeés
(appréciateurs, appréciés, gestionnaires des RH et
Direction). Cette mise en liaison, en cohérence des outils
de gestion avec les rationalités technico-économigues et
socio-politiques de I'organisation (Louart, 19953) est
complexe et mérite de plus amples développements gue
nous ne pouvons aborder ici.

3 Une unité de distribution EDF GDF SERVICES et une
entreprise pétrochimique.

4 Nous avons effectué notre investigation de terrain sur les
deux mémes sites que I'enquéte exploratoire,

5 Ces entretiens nous ont permis d’éablir deux monogra-
phies qui seront exploitées dans nos théses respectives.
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6 Nous considérons ici volontairement une définition
proche des plus anciennes - elle date de 1990 (accord
ACAP 2000)- afin de montrer que cette définition a été
établie dés I'origine de la réflexion et de la pratigue en
matiere de gestion des compétences.

7 Lidéal type, au sens de Weber, est une construction intel-
lectuelle domnant les caractéristiques essentielles du
phénoméne souhaité (le type), idéale puisqu’elle opére par
abstraction et non par décalque de la réalité (Boudon,
1990). De ce fait, Ia fonction de 'idéal-type n’est pas de
décrire la réalité mais de proposer une image, une
«utopie», ¢'est-3-dire un cadse de réflexion permettant des
points de comparaison. L'idéal-type ne prétend donc en
aucune maniére & I’ objectivité scientifique et son objectif
principal r'est pas de coller & la réalité mais consiste &
mesurer les écarts par rapport & un modéle idéal.

8 Par exemple, alors gue les métiers de «technicien de
maintenance» et «d’informaticien» apparaissent, a
priori, comme trés €loignés, le «référentiel-lstes montre
trés rapidement qu’il existe aussi bien dans le domaine
des compétences purement techniques (comme la
connajssance et P'utilisation des circuits intégrés infor-
matiques) que dans le domaine des compétences plus
classiquement transférables (dans les domaines de la
communication ou de la formation par exemple) de
grandes proximités entre ces deux métiers.

9 Le concept d’Emploi Type Etudié dans sa Dynamique a
&té développé par le Céreq, Centre d’Etudes et de
Recherches sur les Qualifications. Cf Mandon, N.(1994).

10 Pour pallier ce risque, notre unité &’ investigation a choisi
de combiner I’ appréciation des compétences, spécifiques
4 un emploi, avec 1"appréciation des résultats obtenus ;
les objectifs assignés & chacun sont des objectifs indivi-
duels conteibutifs en liaison formalisée avec les objectifs
du groupe.

11 Par le biais de la déclinaison des objectifs du groupe en
objectifs contributifs précis.

12 Francfort, J.; Sainsaulien, R. ; Osty, E et Uhalde, M.
(1995).

13 ATinstar de PZarifian (1999), nous entendons par plasti-
cité des compétences «lewr capacité i se laisser remodeler
en forction des opportunités et des changements de situa-
tion professionnelle». En effet, une des compétences prin-
cipale d'un dispositif d’appréciation du personnel est
Favoir des «compétences suffisamment ouvertes» pour
pouvoir sentir et intégrer les nouveaux besoins (qu'ils
soient formulés & I'interne comme & 'externe).

14 A partir de deux notions que nombre de salatiés mettent
en évidence : ce qu’ils préferent faire et ce gqu'ils savent
le mieux faire.







Méthodologie d’audit
social par analyse

des couples entre quatre
principaux composants
du systéme Entreprise
(stratégie, structure,
personnes, culture)

Louis FORGET

Auditeur social certifié IAS

Professeur a UESSEC M.E. et a ’Ecole de
Psychologues Praticiens

Consultant

Auditer sur un plan social et relationnel les pratiques
et les hommes de Ventreprise présente d'innombra-
bles difficultés si 'objet n’est pas expressément fixé
et reconnu.

I’approche proposée consiste avec une réfexion
systémigue et une démarche d’aandit visant :

s 2 considérer le systéme «entreprise» comme cadre

¢ 3 identifier et a étudier les liens entre quatre com-
posants choisis du systdéme

& 3 établir des mesures et des constats portant sur les
équilibres et déséquilibres entre ces composants

e & considérer qu’établir Véguilibre de la relation
dans un couple ne consiste pas toujours & renforcer
le plus faible mais parfois & amoindrir le plus fort
pour, ensuite, faire évoluer I'ensemble. (approche
ago-antagoniste)

e 3 dégager des représentations explicites d’un état
souhaité pour poursuivre des finalités elles-mémes
explicites
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M.Joras () propose, par exemple, une typologie des
audits dont les démarches sont susceptibles de reposer
sur des hypothéses qui peuvent étre déterministes,
probabilistes, voire d’imprédictibilité.

Auditer sur divers plans une entreprise c’est auditer
un systéme ! L’idée n’est pas nouvelle.

JIGALENS @ rappelle les écoles portant sur les
approches des réalités organisationnelles. En particu-
lier, pour certains auteurs, «la réalité organisationnel-
le n'existe qu’a travers la conscience gu’en ont les
salariés... seul le détour par la subjectivité des acteurs
peut permetire de comprendre le sens de leur action
individuelle et collective»,

Dans notre démarche systémique, les comportements
individuels et collectifs des personnes sont les élé-
ments les plus importants et sensibles dans un contex-
te de changement rapide, plus ou moins imposé.

11 faut regarder les problémes, & la fois comme le pro-
duit de représentations subjectives et comme des
émergences d'une organisation sociale complexe.

1. Auditer un systéme

Nous avons pris pour point de départ une approche
globale de A.Bartoli et Ph.Hermel @ qui va nous per-
mettre d’approfondir les relations entre quatre pdles
du systéme :

STRATEGIE, STRUCTURE, PERSONNES,
CULTURE.

Dans ce systéme, ce que nous voulons étudier, et audi-
ter, ce sont les parameétres influencant ou structurant
les liens entre ces quatre termes, avec 1'idée que cette
démarche peut étre fructueuse pour :

e identifier les problémes et les freins,

s connalire, anticiper et accroitre les capacités 4 déve-
lopper les personnes et I'entreprise dans le cadre de
sa stratégie.

De cette stratégie résultent des actions via, en général,

pour beaucoup d’enireprises concurrentielles, les

outils du marketing-mix.

Ces actions, se veulent profitables et créatrices de
valeur. Elles s’adressent & un environnement et a des
marchés, sur lesquels interviennent beaucoup d’autres
acteurs. Il y a donc 4 tenir compte du feed-back, posi-
tif ou négatif, mais souvent important, sur le systéme
entreprise.

Dans cette étude, nous allons considérer, volontaire-
ment, que le sysiéme entreprise se situe :

e En milieu concurrentiel
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e Ou'il gére activememt et volontairement ses rela-
tions avec son environnement

o Ou’il élabore des stratégies, des scénarios prévi-
sionnels, et que des décisions importantes sont pri-
ses sous I'impulsion et par la volonté de la direction
de entreprise

Le schéma ci-joint (derniére page) illustre cette
démarche en y ajoutant la dynamique obligatoire
d’anticipation du couple entreprise/environnement.

2. Quel sens pour les quatre principanx
termes utilisés ?

2.1. Stratégie

Une emtreprise ne peut plus se permettre de ne pas
avoir de strarégie. Celle-ci est souvent I’aboutisse-
ment des travaux permanents d’un groupe de
réflexion stratégique dont doit faire partie, évidem-
ment, le D.R.H. '

En fait on constate que la relation réflexion straté-
gique-gestion des ressources humaines est difficile et
pose souvent des problémes importants d’hommes, de
potentiels et de compétences, qu’on ne veut pas audi-
ter ni résoudre.

Les approches classiques des sociétés de conseil en
management stratégique ont établi différentes démar-
ches bien connues. Dans tous les cas, anticipation et
connaissance des environnements et des marchés
nécessitent des analyses €économiques, des bases de
données, des systémes d’informations de plus en plus
importantes et complexes

En ce qui nous concernie nous définirons la stratégie
comme un cheix par Pentreprise :

» Des opportunités profitables

» Des ressources 3 mobiliser

» Des méthodes 2 utiliser

Pour cela elle doit déterminer les compétences dis-

tinctives qui peuvent étre a la base d’avantages com-
pétitifs

2.2. Structure

Nous définirons la structure comme 1’ensemble des
missions nécessaires au fonctionnement optimal de
Pentreprise, 4 un momernt donné, en y intégrant les liens
hiérarchiques ou de coordination entre ces missions.

Dans I’entreprise, quelle que soit son organisation, de
Ia structure bureaucratique 3 la structure en réseawux,

ces lens sont toujours réellement des liens de pouvoir
(autorité pius influence)

La notion de mission représente, de fagon formalisée,
ce que 'entreprise attend du titulaire d’une fonction
(en termes de rble, de résultats, de responsabilités) et
évidemment, en corollaire, ce sur quoi elle le juge.

Voir en particulier, dans ce domaine, A. Crouzet ()

C’est I’approche classique 4 partir des définitions de
postes ou de fonctions, Mais les postes sont modifiés
ou modifiables de plus en plus rapidement, les mis-
sions changent de plus en plus vite... Et les
Hommes ? Et les compétences 7 Et les motivations et
implications ?

2.3. Personnes
Les hommes et les femmes dans Pentreprise.
IlIs v adhérent et s’impliquent plus ou moins.

1ls peuvent étre jeunes ou vieux, actifs ou passifs, plus
ou moins compétents, plus ou moins satisfaits et moti-
vés, plus ou moins acteurs de leur projet professionnel,
plus ou moins bons managers ou plus ou moins bien
managés, avec des potentiels et des avenirs roultiples. ..

2.4, Culture

Suivant R Sainsaulieu ® la culture constitue «un ensem-
ble de représentations collectives & 1’égard du travail,
de Yautorité, de la technique, de 'organisation des
taches et des capacités».

Dans la réalité, on peut difficilement parler unique-
ment de culture d’entreprise, sinon comme chapeau
englobant différentes sous cultures, pas toujours cohé-
rentes entre elles, cultures de directions, de services,
de groupes, de clans... Nous avons résumé ce concept
par les mots identité, valeurs, normes, histoire,

Il faut aussi y ajouter éthique !

3, Auditer les couples dans le systéme

Aprés quelques considérations sur chaque couple
nous proposons un certain nombre de champs a andi-
ter suivant les différents couples. Ceite liste n’est
pas exhaustive et certains peuvent se rapporter & plu-
sieurs couples.

D’autre part nous n’avons pas abordé la question des
référentiels, internes ou externes, susceptibles d’étre
utilisés. '
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3.1. Couple stratégie-structure

Ansoff résume 'interaction stratégie structure dans
les termes suivants : «la structure peut et doit étre
congue pour engendrer les stratégies pertinentes et
permettre leur mise en ceuvre réussien ‘9.

La relation stratégie-structure est essentielle mais pro-
bablement pour la D.G et la D.RH,, c’est la plus
angoissante.

A toute stratégie correspondrait théoriguement une
structure optimale en termes de métiers, de missions,
de qualifications de I'emploi, de compétences requi-
ses, de collts.

Les scénarios de structures cibles résultent, essentiel-
lement, des décisions stratégiques voulues mais aussi
des évolutions technologiques, des gains de producti-
vité, des modifications de I'environnement écono-
mique, juridique et social, partiellement subis.
Quelques champs & auditer :

o les degrés de liberté dans les choix stratégigues

» les processus de décision

» [a productivité organisationnelle

* la performance économique (résultats court terme
+ création de potentiel)

» lg performance sociale (gestion du changement)

o les démarches de Gestion Prévisionnelle des
Emplois et des Compétences, GPE.C.

¢ la flexibilité de I’emploi
* la politique formation
* la qualité

3.2. Couple stratégie-culture

Peut-on, avec une culture figée, fermée, plus ou moins
immobile et assise sur des usages et des avamtages
acquis, mettre en ceuvre une stratégie ambitieuse et
innovante

QOuelques champs a anditer ;

* les relations et politigues sociales

» lg mobilité

s les changements passés et les capacités collectives
a changer

o DVinterculturalité
o les flexibilités
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3.3. Couple Stratégie-personnes

Comment créer un lien fort entre stratégie et salariés
et associer les personnes aux choix et au devenir de
Pentreprise 7 Une importante tentative de réponse
avait été le Projet d’Entreprise, mode trés répandue
pendant quelques années.

La notion de projet partagé a évolué. Elle ne peut pas
avoir le méme sens suivant les organisations.

Une association ou une entreprise d’un secteur peu
concurrentiel, a vision de I"avenir longue peut et doit
définir et faire vivre un tel projet.

Le probléme est différent pour une entreprise en
concurrence forte, sur un marché «chahuté» soumis 3
des mutations rapides. Le proiet type, 2 moyen terme,
risque de devenir un exercice théorique, et parfois
créer une référence vécue négativement.

En fait il faudrait plutdt parler de «stratégie partagée».

Mais les remises en question doivent 8tre de plus en
plus fréquentes. Il y a une stratégie maitresse et des
stratégies qui se déclinent par rapport a elle par direc-
tions, par services etc.

Quelles sont les qualités d’une stratégie qui provoque
Padhésion et I'implication 7 On ne peut que rappeler
la qualité pour une stratégie d’étre pertinente, cohé-
rente avec le passé et le long terme, mobilisatrice.

Les méthodes & promouvoir tendent 4 :

» metire en place un développement continu et agres-
sif des compétences. Le systéme doit développer sa
compétence globale et sa capacité & apprendre ; ceci
ne peut se faire que par accroissement du savoir de
chacun et de son autonomie.

» déléguer le plus bas possible les pouvoirs de déci-
sion (réactivité, responsabilisation).

* promouvoir le management participatif (participer 2
quoi 7 & la prise de décision !).

» diffuser au maximum les informations nécessaires.
(SIAD).

En ce qui concerne la D.R.H. nous sommes dans le

«Tous D.R.H.» par exemple.

Quelques champs a auditer :

» les aptitudes, capacités, compétences mobilisables,
développables, acquiérables

® l¢ systéme d’information

e les indicateurs d’efficience et d’efficacité

» [es systémes d’évaluation

e les performances individuelles et de groupe

s Uefficience et Uefficacité de la formation

¢ les méthodes et moyens d'incitation et de rétribution

» I'équité contribution-rétribution
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3.4. Couple structure-culture

Des structures «sous influence» de leurs dirigeants,
résultats de I’histoire, difficiles & faire évoluer dans la
mesure oil ne sont €laborés ni définitions de fonctions,
ni systdémes d’évaluation et de rémunération perti-
nents, existent partout ! : :

Dans beaucoup d’entreprises on ne parle pas de la

fonction de Directeur Commercial mais de Monsieur
MARTIN...

Une grande partie des relations dans la structure sont
d’ordre culturel. Elles sont indispensables & la santé
de la structure et & sa «respiration».

1.a dualité structure-culture est certainement essentiel-
le mais ¢’est aussi celle qui présente le plus d’inertie
dans une dynamique de changement.

Ouelques champs & auditer :

* les historigues des changements et des modifica-
tions des structures

e les dges et les anciennetés

® [a communication interne

» ’image de lentreprise

s 'image de la Direction Générale

e les valeurs communes

s les usages et Uhistoire des relations avec les parte-
naires sociaux

3.5. Couple structure-personnes

La structure ¢’est aussi 'idée que chacun se fait des pla-
ces, des roles, des pouvoirs des autres et de leurs grou-
pes, ainsi que des liens théoriques, subjectifs, affectifs
existants dans I’organisation. On trouve ici la notion de
«représentationy» probablement trés explicative

On pourrait donc dire qu’il y a autant de structures
que d’individus.

Dans un de ses réles la structure fournit en particulier
& chacun une protection contre Panxiété par des points
de reperes disponibles et stables ainsi que par des axes
et des échelles de mesure balisant les progressions
répertoriées.

Quelques champs & auditer :

o Ja clarté et la compréhension de la structure

s le climat social

s les styles de direction

* les attitudes vis-a-vis des managers

& lg satisfaction et la motivation

s les relations Homme-Poste dans un contexte de
changement

o les systémes de classification et de rémunération

o les employabilités et les polyvalences
» les possibilités d’évolution et de promotion
» les relations dans les services, les égquipes...

3.6. Couple culture-personnes

Maurice Thévenet (7 dresse dans un tableau une liste
des actions possibles A partir des interventions d’audit
de la culture :

= Mettre en évidence la culture existante en particu-
lier par sensibilisation du personnel awx traits domi-
nants de la culture de Ventreprise et par réduction
des incohérences entre cette culture et certains
modes de fonctionnement.

= Faire évoluer la culture en particulier 4 travers une
réflexion commune avec le comité de direction.

» Diffuser le changement, en particulier par informa-
tion large sur son conienu et par développement du
plan de communication interne et externe.

L’implication des personnes est lide 4 la culture dans

la mesure ol elle peut éwe définie suivant Porter8

comme : ‘

« Une croyance et une acceptation des buts et des
valeurs de ’organisation.

» La volonté d’agir dans le sens des missions et des
buts que I’organisation s’est fixée.

+ Un désir trés fort de maintenir sa participation 2 la
vie de "organisation.

Quelques champs & auditer :

o Pimage externe et Dantractivité de entreprise
{recrutement, fidélisation)

s limage sociale interne

¢ [la communication informelle

® les creprésentationss

s Uinfluence et la prégnance de la culture sur les
comportements

» les statuts spécifigues, les usages particuliers

o les «plus sociaux» (C.C. C.E. statuts, usages etc.)

4, De audit a action

Les objectifs de 'entreprise reposent essentiellement
sur le couple Création de Valeur-Puissance sur ses
marchés.

L’environnement auquel entreprise s’adresse évolue
de plus en plus vite, il est de moins en moins planifia-
ble, d’un accés de plus en plus difficile, concurrentiel,
mobilisateur de ressources financiéres et humaines
importantes, international.

F’audit social «classiquey, outre celui de conformité
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au sens strict, peut donner des indicateurs et s’appuyer
sur des référentiels sur le climat social, les perfor-
mances, les potentiels etc. voir J. Igalens @,

Dans notre démarche d’étude, il s’agit bien des
Ressources Humaines, par rapport 4 une dynamigue
globale du systéme. i faut donc s’interroger sur les
couples internes, les couples moteuss 4 renforcer,
mais aussi les plus fragiles, freins, ceux sur lesquels il
faut agir.

Les travaux d’andit ne doivent pas étre structurés
étroitement sur ’étude des couples (les mémes
champs d’investigation peuvent, bien entendu, porter
sur plusieurs couples) mais prévoir des conclusions et,
éventuellement, des préconisations montrant les
actions a faire sur certains couples, courroies essen-
tielles entre les poulies du systéme.

Compte tenu de la stratégie et de 'environnement les
couples peuvent :

» étre soit rigides, soit évolutifs et modifiables faci-
lement

s avoir soit une influence importante, soit une
influence frés faible, sur les changements voulus et
les performances attendues

Quels sont les couples majeurs dans une situation spé-
cifique 7

I’analyse des possibilités d’action, bilatérale et réaliste,
sur ces couples est donc a étudier avant décision.

Une telle approche a le mérite de faire apparaitre la
notion de couples ago-antagonistes (notion dévelop-
pée en particulier par E.Bernard-Weil {19)),

Quelques exemples ():

Souhaité par direction ?Acceptable par }entreprise
Esprit d’équipe ? Individualisme

Organisation formelle 7 Structure modifiable
Services fonctionnels ? Performances opérationnelles
Autonomie ? Centralisation

Management dynamique ? Procédures et contrdles
Initiatives commerciales ? Immobilisme protecteur

Etc.

Comment équilibrer, par des actions souvent d’abord
séquentielles puis bilatérales une unité du coupie sur
I"autre 7 Lequel 7 Comment assurer un équilibrage
puis agir sur le couple dans son ensemble 7

Les conclusions dépendent des stratégies de Direction
Générale et de DRH par rapport aux environnements
externes et internes.

Dans ’entreprise elles peuvent se traduire par des
actions sur Paménagement et I'organisation du tra-
vail, les choix d*hommes, en particulier de managers,
les relations sociales, les systémes d’information et de
commurication interne, les systémes de reconnaissan-
ce mais aussi, obligatoirement, par Pinnovation dans
le domaine social.
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Un schéma du systéme entreprise

ENVIRONNEMENT-MARCHES
Feed-back Feed-back ™. | .
ACTION ‘ I SCENARIOS |
DES FUTURS
ACCEPTABLES

STRATEGIE
Choix :

» des opportunités profitables

* des ressources a mobiliser

» des méthodes & utiliser

A

CULTURE = » PERSONNES

Identité Compétences

Valeurs Motivations

Normes Attitudes et comportements
Histoire Modes de management

Y

STRUCTURE
Missions
Liens de pouvoir

L. FORGET d’aprés BARTOLI HERMEL




Audit social dans

un contexte global,

le diagnostic des risques
et opportunité, similitude
des intégrations
socio-organisationnelles
problématique générale

Jean-Pierre HEDOUIN

Directeur IESTO (Institut d’'Etudes
Economiques, Sociales et Techniques
de I'Organisation)

Afin de mieux faire face aux conditions nouvelles de
la concurrence, une approche superficielle et média-
tique a voulu opposer chaos et organisation. En fait,
la tendance lourde qui s’est développée dans les
entreprises nous améne & constater qu’elles ont bel et
bien diversifié, renforcé et professionnalisé leur orga-
nisation interne, en suivant 3 directions :

1- Elles acquidrent des compétences fonctionnelles
nouvelles, transversales.

2- Elles adoptent des dispositifs organisationnels &
fort contenu procédural.

3- Elles accroissent la participation de leurs salariés
aux décisions, par une autonomie plus grande et plus
de responsabilisation.

La fagon dont les entreprises, maitrisent chacun de ces
trois parameétres et a fortiori I'intégration de ces trois
paramétres en une dynamique cohérente devrait faire
Iobjet :

» d’une observation continue et compléte,

+ d’une modélisation d’études et d’implantations,

« de propositions d’accompagnement et de soutien
ainsi que de formation,

Les stratégies de redéploiement muiti-dimensionnel
du champ social dans les organisations améne inévita-
blement I’audit social 4 s’engager de plus en plus dans
cetie intégration, des investissements en procédures
contractuelles, organisationnelles, et de compétences.

Celle-ci semble partagée par un nombre croissant de
pratiques managériales en Europe, méme si la
maniére prise par chacune pour réaliser ou probléma-
tiser I’intégration est en soi révélateur tant de ses
spécificités que de ses hésitations devant le sujet.

Problématique de chaque paramétre

1. Pourquoi et comment les entreprises
acquiérent-elles des compétences
fonctionnelles nouvelles intervenant
transversalement dans 1’organisation ?

a) Données de base

Les entreprises industrielles, dans le but de produire et
de commercialiser leurs produits, sont amenges &
exercer des fonctions de support et d’expertise qui
concourent & sa performance. Elles sont de plus en
plus appelées : co-productives.

De quelles fagons les entreprises peuvent-elles
répondre & ce besoin de spécialisation fonctionnelle ?
Elles ont 4 leur disposition 5 postures principales.

;

— Embauche d’un cadre fonctionnel spécialisé &
temps plein

2 -+ Adhésion 4 un groupement d’employeurs

3 — Embauche d’un cadre fonctionnel spécialisé a
temps partiel

4 — Co-consulting (compétences mi-internes,
mi-externes). Accompagnement, facilitation,
transfert de compétences

5 -1 Expert-conseil extérieur.
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Hormis les activités de production et de commerciali-
sation qui bénéficient trés souvent d’un cadre & plein
temps pour toutes les autres spécialisations fonction-
nelles, I'entreprise a en principe le choix entre
chacune des 5 postures suscitées.

Nous nous intéresserons a ’intégration des fonctions
spécialisées plus ou moins transversales suivantes :

+ la comptabilité / le contrle de gestion,
« ]a fonction finance / trésorerie,
» fonction administrative et juridique.

L intérét essentiel se portera toutefois sur :

= un groupe de 5 fonctions étroitement lides 2 la
production :

» les méthodes

+ les achats

+ la qualité

» la recherche / développement

» maintenance

m un groupe de 3 fonctions théoriquement straté-
giques mais qui sont loin d'étre vécues comme
telles :

+ la gestion des ressources humaines

» Pinformatique / systéme d’information

» marketing.

b) Hypothéses de base

n Le degré de spécialisation fonctionnelle de 1’entre-
prise est apprécié ici par Pexistence des cadres
affectés & plein temps dans un ensemble de spécia-
litds. Dédier un cadre & une activité particuliére
traduit, outre ’influence de la taille de la firme, le fait
que I’état major de I'entreprise a bien identifi¢ la
fonction correspondante et qu'elle s’exerce dés lors
selon des modalités plus formalisées qu’en I’absence
d’'un tel cadre. Notamment, on peut Dinterpréter
comme indiquant la présence d’un service ou d'un
département spécialisé au sein de I’entreprise.

m En principe les fonctions les plus souvent externali-
sées sont celles qui sont les plus éloignées du noyau
dur (production, commercialisation). Inversement, les
fonctions les plus rarement externalisées regroupent
le noyau dur des activités qui se constituent précoce-
ment en services spécialisés : production, ventes,
méthodes, achats, qualité, finances. Dans certains cas
cependant, la présence d’un cadre spécialisé en
interne s’accompagne d’un recours non négligeable a
I’externalisation.

m Les structures fonctionnelles sont, bien sir, plus
complexes dans les grandes entreprises. Les petites

entreprises affectent d’abord leurs cadres 4 plein
temps & la production et 4 la commercialisation. De
surcrolt, si les grandes entreprises font plus souvent
appel 2 Pexternalisation que les PMI, celles-ci utili-
sent les prestataires externes pour compenser en partie
Ia faiblesse de leurs ressources internes dans les fone-
tions les plus périphériques a la production.

Depuis 1994, elles affectent tout particuliérement des
cadres supplémentaires aux fonctions les plus délais-
sées auparavant, qui renvoient aux thémes des tech-
nologies de I’information et de 1a communication, de
Penvironnement et de la sécurité, du juridique et du
contentieux, mais aussi a des fonctions plus dévelop-
pées comme la qualité, le marketing et les méthodes.
C’est de surcroit sur les fonctions les plus délaissées
que I’externalisation se développe le plus rapidement.

m Les nouvelles fonctions sont parmi les plus évolu-
tives, & la fois par les ressources en compétence indi-
viduelle {cadre) que P'entreprise entend y consacrer,
en organisation interne de nature procédurale qu’elle
veut y impulser, et en recours 4 des prestataires
externes. Tout se passe comme si, pour maitriser I’ex-
tension de ces parameétres nouveaux de production, les
entreprises avaient dans un premier temps reCOWs A
des savoirs externes et percevaient la nécessité de
renforcer leurs savoirs internes, qui permettent selon
un schéma proche de celui de 'innovation technolo-
gique d’absorber les savoirs externes.

Le champ d’étude sur cette problématique est trés
vaste puisqu’il consiste 3 déterminer les réponses les
plus appropriées en fonction de la taille de I’entre-
prise, de son secteur d’activité, de la nature de son
marché, de son style de management, etc.

2. Pourquoi et comment les entreprises
déploient-¢lles des dispositifs organisationnels
a contenu plus ou moins procédural ?

a) Données de base

Les entreprises se dotent de plus en plus de dispositifs
organisationnels 4 contenu plus ou moins procédural /
plus ou moins cognitif.

De quelle fagon les entreprises peuvent-elles répondre
a ce besoin de formalisation des activités, de spécifi-
cation de régles et de routines opérationnelles 7 Elles
ont & leur disposition 5 grands dispositifs organisa-
tionnels présentés ci-dessous du plus procédural au
plus complexe.
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—
|

— Certification ISO 9001, ISO 9002, EAQF.

2 - Systéme de production et de livraison de type
«juste-a-temps».

w
{

-~ Organisation en centre de profits.

4 — Formalisation de contrats de type clients/
fournisseuss en interne.

A
|

L Analyse de Ia valeur, analyse fonctionnelle ou
démarche de qualité totale.

En principe, les entreprises peuvent mettre en ceuvre
une large gamme de dispositifs. Dans les faits, elles
se dotent de plus en plus de dispositifs organisation-
nels & fort contenu procédural.

b) Hypothéses de base

» Parmi les dispositifs éligibles, elles se tournent de
maniére préférentielle vers les systémes de ]'assu-
rance qualité. C’est 35 % des entreprises qui sont
certifiées ISO 9001, ISO 9002 et EAQF en 1997. Le
principe contraignant de fonctionmement en juste-a-
temps, qui vise & maitriser et & réduire les délais, est
appliqué, quant & lui, par 30 % des entreprises, aussi
bien pour la livraison des produits que pour la produc-
tion elle-méme. Les entreprises s’imposent donc en
priorité des procédures destinées & assurer aux clients
la qualité et les délais.

u Les normes de gualité ou le juste-3-temps comme les
dispositifs de gestion contraignant exigent la spéeifica-
tion des régles et des routines, et tendent & accroitre la
formalisation des activités de I'entreprise. ls sont plus
répandus dans les grandes entreprises, dont le fonc-
tionnement est plus complexe que dans les PML

Par contre les dispositifs qui visent 4 rendre plus
transparents les fonctionnements internes de Yentre-
prise et/ou & les améliorer de maniére continue
(analyse de la valeur, maintenance totale, organisation
en centres de profit, etc.) se développent dans une
moindre mesure. Les dispositifs de mise a plat des
processus internes, quant 3 eux, ne sont véritablement
en pleine expansion qu’au sein des grandes entre-
prises. Les équipes de résolution de problémes et
surtout les groupes de projets qui engagent Iavenir
sont, en revanche, moins répandus dans les activités de
production que dans les autres activités de Ventreprise.

e Ces dispositifs organisationnels se diffusent de
proche en proche car les entreprises demandent trés
souvent a leurs fournisseurs et sous-traitants de les
adopter. Ainsi, les entreprises sont soumises aux
exigences de leurs clients, qui pésent sur leurs choix
organisationnels, tout en répercutant ces mémes
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exigences sur les entreprises dont elies achétent les
produits ou les services.

Le champ d’étude sur cette probiématique est trés
vaste puisqu’il consiste a déterminer les réponses les
plus appropriées en fonction de la taille de Pentre-
prise, de son secteur d’activité, de la nature de son
marché, de son style de management, etc.

3. Pourquoi et comment les entreprises
renforcent-elles Pautonomie et
Ia responsabilité des salariés ?

a) Données de base

Les évolutions dans le contenu du travail des salariés
ont mis en évidence un double mouvement d’accrois-
sement des contraintes et d’autonomie plus grande
dans le travail, notamiment dans le partage des respon-
sabilités et dans les marges d’initiatives. Durant la
derniére décennie se sont développés dans les entre-
prises des dispositifs de type équipes de travail auto-
nomes visant & accroitre les domaines de responsabi-
i€ des ouvriers, et un renforcement des fiens entre la
production et les différents services de I"entreprise,
augmentant la nature collective et les interdépen-
dances dans le travail. Ces tendances se confirment
selon la nature des problemes classés ci-aprés du plus
hiérarchique au plus spécialisé.

}

1 -~ Partage des tiches entre opérateurs.

2 —- Réflexions sur I’amélioration des performances.
3 — Traitement des incidents.

4 — Réglagle, maintenance, diagnostic.

5 «l Contréle de la qualité des produits et
des approvisionnements.

b) Hypotheses de base

n Il semble cependant que le spécialiste ait perdu ses
«chasses gardées» : dans aucun domaine le spécialiste
wintervient plus fréquemment que 'opérateur ; il
semble plutdt qu’opérateur et spécialiste font équipe
ou interviennent tour 4 tour en fonction de la gravité
des problémes qui demandent i étre résolus.
L'opérateur, enfin, a2 une sphére de responsabilités
plus large que celle du spéeialiste puisqu’il est présent
sur toutes les tdches ol ce demier intervient plus
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fréquemment, ainsi que sur un certain nombre de
thches qui relévent plutdt des prérogatives de la
hiérarchie, notamment la participation & I’améliora-
tion des performances et P'amrét de la production en
cas d’incident.

La décennie qui s’est écoulée a vu la sphére de
responsabilités de I’opérateur se développer fortement
au détriment de celle de la hiérarchie, tandis que les
domaines d’intervention du spécialiste se stabili-
saient.

m L’autonomie et les responsabilités de Fopérateur
augmentent donc dans le temps, conduisant 4 ce qu’un
plus grand nombre d’intervenants participent aux
différentes tiches au sein de Vatelier.

= Le travail devient donc aussi plus collectif, comme
I"illustre la diffusion des différentes formes de travail
en groupes. Au sein des ateliers, c’est le travail en
équipes autonomes qui est le plus répandu. La main
d’ceuvre indirecte comme la main d’euvre de produc-
tion directe participe de plus en plus & des structures
transversales de type «équipe de résolution de
probiémes» et surtout «groupe de projets».

Le champ d’étude sur cette problématique est trés
vaste puisqu’il consiste 4 déterminer les réponses les
plus appropriées en fonction de lz taille de "entre-
prise, de son secteur d’activité, de la nature de son
marché, de son style de management, efc,

Synthése

Aprés une décennie de downsizing drastique des
compétences fonctionnelles, leur besoin se fait de
nouveau sentir. Ni les dispositifs procéduraux d’orga-
nisation, méme les mieux congus, ni les opérateurs les
plus autonomes et les plus responsables ne sont dura-
blement autosuffisants.

La reprise du recrutement sera lente, prudente, réflé-
chie. Sans recherche - action aidant 4 le modéliser
celui-ci restera faible, hasardeux et au bout du compte
coliteux et décevant.

La seule certitude en ce domaine ¢’est gu’en aucun
cas les porteurs de ces compétences fonctionnelles
nouvelles ne ressembleront 4 leur prédécesseur.

Méme 8’il ne faut pas toujours prendre pour référence
le trés exigeant modéle du chef de proiet, ou du coor-
dinateur de projets, c’est bien vers ce type d’excel-
lence qu'il convient de tendre.

Leur positionnement stratégique, leur insertion dans
la chalne de valeur, leurs connaissances fines du
comportement de 'homme dans toutes les nouvelles
formes du travail en fait la matrice des compétences
transversales.

Pour autant si le profil de compétences est déja diffi-
cile 4 saisir (et des analyses comme ceile de REICH
avec ses fameux «manipulateurs de symboles» sont
loin d’épuiser la difficulté), celui-ci ne représente
qu’une fraction des difficultés qui sont nombreuses au
niveau de I'intégration et de la vie méme du systéme
procédural qu’il est chargé d’animer, de maintenir, de
faire évoluer et adapter.

Sans recherche - action aidant & modéliser cette
synergie

Acquisition de compétences
fonctionnelies nouvelles, ransversales

Accroissement
de la participation des salariés
aux décisions

Adoption de dispositifs
organisaticnnels a fort conteny
procddural

celie-ci restera faible, hasardeuse et au bout du
compte 1"évolution sera conflictuelle et rejetée

C’est sur cette dynamique que Paudit social a et aura
de plus en plus & s’inscrire en Europe.

LE DEGRE DE COHERENCE AVEC LEQUEL LES
ORGANISATIONS INTEGRENT CES TROIS
VARIABLES EN ELLES MEMES ET ENTRE
ELLES DEFINIT PROBABLEMENT DE FACON
ASSEZ UNIVOQUE LA COHERENCE MEME DU
SYSTEME GLOBAL D’UNE ORGANISATION
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Longtemps, l'apprenti a souffert d'un déficit d'image.
Or, depuis une dizaine d'années, les cursus en alter-
nance {et notamment les contrats d'apprentissage) ont
progressivement investi les différents niveaux de 'en-
seignement supéricur. En méme temps, au plus fort
de la crise de I'emploi, les pouvoirs publics ont forte-
ment encouragé le développement des formations en
alternance. Les plus grandes entreprises, s'affichant
citoyennes ont fait connaitre Jeur participation a I'in-
sertion des jeunes. Parallélement, la majorité des
contrats était signée par les PME-PML, 1] est vrai que
I'élévation des niveaux de qualification préparés en
alternance intéresse au premier chef des petites entre-
prises gui avaient jusqu'alors des difficultés a recruter
des diplémés de l'enseignement supérieur. Cette nou-
velle aura également l'avantage de modifier les rela-
tions d'un certain nombre de petites organisations
avec le systéme éducatif.

Aujourd’hui, en méme temps que l'enseignement
supérieur manifeste son intérét pour une autre péda-
gogie, I'apprentissage tend & s'imposer comme un
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véritable outi] de gestion des ressources humaines : il
permet aux entreprises de se constituer un vivier de
jeunes collaborateurs formés & leur métier. Par
ailleurs, l'apprentissage suppose une responsabilité
directe de I'entreprise dans la formation de I'étudiant.

Cet article a précisément pour objet de montrer en
quoi lapprentissage (dans l'enseignement supérieur)
constitue un champ d'investigation pour la recherche
en ressources humaines : la notion de compétence fait
irruption dans le monde éducatif, bousculant la
conception et la mise en ceuvre traditionnelle de Ten-
seignement, la gestion des ressources humaines est
fortement interpeliée dans l'organisation de ce dispo-
sitif, il importe désormais de s'engager en faveur d'une
nouvelle politique de formation en partenariat avec le
milieu académique. Plus que jamais cette stratégie de
formation doit &tre partagée avec les managers ques-
tionnant par la-méme le processus d'acquisition et de
développement des compétences des futurs collabora-
teurs. Il fandra également explorer les spéeificités de
l'apprentissage, outil de transmission des réles et des
fonctions du manager.

Il convient dans un premier temps de souligner le
développement et les caractéristiques de Fapprentis-
sage dans l'enseignement supérieur pour détailler plus
loin les nouvelles responsabilités de l'entreprise «co-
formateur». Le théme du manager pédagogue et tuteur
poutrra alors étre abordé en méme temps que Fon ten-
tera de préciser les conditions de Papprentissage de
nouvelles compétences.

1. Le développement de I'apprentissage dans
I'enseignement supérieur

Assurément, l'apprentissage dans l'enseignement
supériewr représente un dispositif pédagogique nova-
teur. Dans le cadre de l'alternance entre la formation
académique et les situations de travail, les formateurs
deviennent multiples et sont appelés & travailler en
partenariat.

1.1. Les formes d'un nouveau partenariat

L'apprentissage a longtemps souffert d'une image
négative ou du moins dévalorisée dans I'opinion
publique. Cantonné au secteur de F'artisanat, secteur
dans lequel 'Education Nationale ne s'est pas déve-
loppée, il a été aussi pergu comme la derniére solution
de la formation professionneile.

Ce n'est quavec la décentralisation et I'implication
d'autres partenaires économiques tels les organisa-
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tions professionnelles, les chambres consulaires et de
métiers que l'apprentissage est érigé au cowrs des
années quatre-vingt comme une véritable filiére pro-
fessionnelle. En méme temps, la priorité & I'emploi et
a Pinsertion professionnelle devient la. finalité pre-
miére de I'apprentissage. Il est aussi & noter combien,
avec l'apprentissage, la responsabilité éducative désor-
mais se partage : I'Education Nationale travaille en
partenariat avec les entreprises et leurs représentants
dans le cadre des CFA (Centre de Formation
d'Apprentis), organismes gestionnaires favorisant l'in-
terface et le développement des relations contrac-
tuelles propres 4 l'apprentissage.

il ressort de ces textes que l'alternance définie par le
dispositif de I'apprentissage revét des caractéristiques
bien spécifiques. L'apprenti signe avec 'entreprise un
contrat de travail de type particulier, assorti dun
contrat de formation que le CFA valide par l'inscrip-
tion du jeune dans ses effectifs.

Ainsi, I'apprenti a un statut de salarié et I'entreprise est
juridiquement premitre dans I'acte d'entrée en forma-
tion. A la différence des stages proposés par les écoles,
il s'agit de mettre en ceuvre une véritable alternance
rythmée entre le centre et les apprentis. Les responsabi-
Iités de formation entre I’Education Nationale et I'entre-
prise sont clairement établies et partagées.

Apprentissage: le cadre de référence général.

L'apprentissage est régi par le code du travail qui en donne une définition
Alart. L.115-1:

«L'apprentissage est une forme d'éducation alternée. (...} L'apprentissage fait l'objet d'un contrat conclu
entre un apprenti ou son représentant légal et un employeur. Il associe une formation dans une ou plu-
sieurs entreprises, fondée sur l'exercice d'une ou plusieurs activités professionnelles en relation directe
avec la gualification objet du contrat (...) et des enseignements dispensés pendant le temps de travail
dans un Centre de Formation d'Apprenti (CFA).»

Les articles suivants du Code du Travail
précisent les roles respectifs de ces deux pbles de formation (I'entreprise et le CFA) :

Alart. L 116-1:

«Les CFA dispensent aux jeunes travailleurs sous contrat d'apprentissage une formation générale.
Celle-ci est associde & une formation technologique et pratigue qui doit compléter la formation recue
en entreprise et s'articule avec elle.»

Alart. L 1174 :

«Le maitre d'apprentissage a pour mission de contribuer & l'acquisition par U'apprenti des compétences
(...} en liaison avec le CFA.»

Alart. L 117-4 :

«L'employeur est tenu d'assurer la formation pratique de l'apprenti. 11 lui confie notamment des tdches
ou des postes permettant d'exécuter des opérations ou des travaux conformes & une progression
annuelle définie par accord entre le CFA et les représentants des entreprises qui inscrivent des apprentis
dans celui-ci. L'employeur s'engage & faire suivre & l'apprenti la formation dispensée par le CFA et &

prendre part aux activités destinées & coordonner celle-ci et la formation en entreprise.»

Au cours des années quatre- vingt- dix, 'augmenta-
tion sensible des étudiants apprentis correspond 4 une
série de critéres convergents tels :

« D'intérét pour les entreprises de pré-recruter de
futurs salariés directement opérationnels

» l'attrait pour les jeunes de réaliser une formation
diplémante, gratuite et rémunérée

° e taux élevé de l'insertion professionnelle
» le contexte difficile de I'économie et de I'emploi.

Et c'est aussi Youverture récente des formations supé-
rieures & I'apprentissage qui améliore progressivement
I'image du dispositif. L'organisation de l'apprentissage
dans les Ecoles d'ingénicurs, les Ecoles Supérieures
de Commerce (en premier lieu I'ESSEC), les
Universités (et notamment les Instituts d' Administration
des Entreprises) a fortement contribué a améliorer la
perception de 'alternance.

Ce développement de l'apprentissage dans l'enseigne-
ment supérieur est particuliérement remarquable.
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I’ expansion sinscrit dans le prolongement des lois du
23 juillet 1987 et du 20 juillet 1992 et de la loi quin-
quennale sur le travail, 'emploi et la formation pro-
fessionnelle de décembre 1993, qui ont assoupli le
cadre juridique de l'apprentissage afin d'en favoriser

'extension & des professions nouvelles et 4 des
niveaux de gualification plus élevés.

Si l'essentiel des effectifs concerne encore les étu-
diants en BTS et DUT, pionniers de la formule, les
sections d'apprentissage se multiplient dans les
Grandes Ecoles et & I'Université.

Les étdes de la Direction Générale de
I'Enseignement Supérieur relévent, pour 'année 1996/
1997 une tendance persistante au développement 3 la
fois de P'offre de formation et des effectifs. On recense
alors 49 Universités ouvertes & l'apprentissage,
- accueillant prés de 8,5% des effectifs totaux. Mais
c'est la progression des effectifs d'apprentis de
deuxiéme et troisiéme cycle qui est particuliérement
spectaculaire. En 1997/1998 plus de 9000 éwdiants
étaient inscrits en section d'apprentissage de 2™ ou
de 3% eycle contre 6700 en 1996 /1997 soit une aug-
mentation de 36%.

Enfin, il importe de souligner que ce sont les filiéres
professionnelles de I'enseignement supérieur - celles
qui intégrent depuis longtemps dans leur formation les
stages en enireprise - qui marquent désormais leur
engagement en faveur de Papprentissage. Trois sec-
teurs sont privilégiés : la gestion, le commerce et les
sciences.

Sans aucun doute, ce développement de l'apprentis-
sage dans l'enseignement supérieur représente un pas
important dans I'histoire de la formation en France
caractérisée par une forte coupure entre le systéme
éducatif et Fappareil productif : la connotation déva-
lorisante des filiéres de I'apprentissage, le meilleur
«classement» de l'enseignement général par rapport &
I'enseignement professionnel marquent définitive-
ment un terme. On découvre ou redécouvre que les
situations de travail sont formatrices 4 I'instar des tra-
vaux de B. Schwartz relatifs 4 'échec scolaire et 2 I'in-
sertion des jeunes.

On tend également & reconnaitre que 'orientation sco-
laire et professionnelle qui s'appuient sur la réussite
dans des disciplines abstraites ne prédispose guére au
développement de compétences relationnelles. Or, le
réle de I'expérience dans ce type d'acquisition de com-
pétences est indéniable : les enseignements tirés de la
prise de responsabilité, de la confrontation avec des
probiémes et des difficultés, la capacité a travailler en
équipe sont essentiellement fournis griice au vécu des
situations de travail (Levy-Leboyer, 1996). Le milieu
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académique est-il désormais sensible au fait que les
entreprises accordent toujours plus d'importance & ces
competences dites «extra-scolaires», celles qui du
moins se rapprochent des contraintes et des contextes
entourant les situations professionneiles ?

En tout état de cause, les Universités qui pratiquent
dés le milieu des années quatre-vingt la validation des
acquis professionnels intégrent cette nouvelle repré-
sentation de Pactivité professionnelle comme lieu et
moment de la formation. On assiste bien 4 une modi-
fication des temps et des territoires de la formation et
4 une volonté accrue de professionnalisme.

D'ailleurs, «il ne s'agit pas seulement de reconnaftre
quil n'y 2 pas que la salle de classe qui soit porteuse
d'apprentissage, que certains apprentissages ne peu-
vent se faire qu'en situation de travail, mais d'utiliser
les situations comme révélateurs de compétences dont
les suiets n'ont pas conscience et comme déclencheurs
de demandes pédagogiques». (Amadieu, Cadin,
1996). En effet, Ia compétence ne tend 2 se produire
efficacement que dans une confrontation entre savoir
et pratique, entre connaissance théorique et expé-
rience professionnelle, entre réflexion et action
(Cukierman, de Nanteuil, Parlier, 1997). Nous appel-
lerons compétence «la capacité & mettre en ceuvre une
combinatoire spécifique devant un probléme souvent
inédit... Toutes les solutions ne pouvant pas étre pré-
vues dans les manuels, la mise en ceuvre de la compé-
tence est indissociable d’un mode de management qui
place les personnes en situation de responsabilitén
(Meignant, 1997)

1'apprentissage est bien cette forme d'éducation o1 la
formation ne précéde plus le travaill, elle l'accom-
pagne. Il s’agit d’apprendre en pratiquant et de savoir
s’approprier les fruits de I’alternance entre les mises
en situation et la théorie. Cette pédagogie permet 4 1'é-
tudiant de prendre conscience du caractére singulier
de son expérience. Et il revient aux entreprises et aux
organismes de formation d'organiser les interactions
éducatives entre les lieux de formation plus théoriques
et les situations de travail.

1.2. Les intéréts partagés

Le succés de ce dispositif de formation en alternance
tient aussi, désormais, & la clarté du partage des intéréts
entre Vétudiant, l'entreprise et le centre de formation.

1.2.1. L'apprentissage esf un dispositif
pédagogique enrichi pour I'étudiant

- Destiné a valoriser les synergies entre le milieu aca-
démique et le milieu professionnel, le contrat d'ap-
prentissage se distingue fortement du traditionnel
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stage en entreprise en ce que, au-deld d'une mission
spécifique, l'apprenti participe 4 la vie courante de
Fentreprise. En méme temps qu'il fera I'apprentis-
sage des relations humaines dans l'entreprise et de
la complexité du monde du travail, il est fortement
intégré a I'équipe (2 la différence du stagiaire) et
prend des responsabilités. '

» L'apprenti bénéficie généralement d'un fort déve-
loppement personnel et professionnel : a travers
cette expérience, il estime généralement y gagner en
maturité. Du reste, le contrat d'apprentissage
requiert beaucoup d'efforts de la part de I’étudiant,
puisqu'il doit ajouter un temps de travail salarié
dans l'entreprise qui le recrute (soit un mi-temps
annuel) & une scolarité plus étalée dans le temps
qu'une scolarité classique. Il est amené A aban-
donner son rile de «consommateur» de Ia formation
pour un exercice intellectuel nettement plus difficile :
savoir jeter des ponts entre le théorique et le pra-
tique, ie conceptuel et l'application, ia réflexion
stratégique et l'apprentissage des techniques.

+ Signataire d'un contrat de travail 4 durée déter-
minée, il pergoit un salaire et ses frais de scolarité
sont pris en charge par l'entreprise.

+ L'étudiant-apprenti bénéficie d'un double statui
(étudiant et salari€} et d'un double soutien (le tuteur
issu de l'organisme de formation et le maitre d'ap-
prentissage).

+ Enfin, pouvant se prévaloir dune véritable premiére
expérience professionnelle, il améliore son poten-
tiel lors de sa recherche du premier emplot.

1.2.2, Le centre de formation renforce
Ia pertinence de sa mission

» I1 valorise les compétences de ses étudiants et tente
par le biais de l'apprentissage d'améliorer leur
employabilité.

I développe ou consolide son réseau de partenariat
avec les entreprises.

L3

I1 propose a l'entreprise la mise en ceuvre d'une nou-
velle politique pédagogique : cette pédagogie active
préparant et exploitant les vécus en centre de for-
mation et en entreprise passe par |'élaboration avec
les entreprises d'un document de liaison prenant en
compte la globalité de la formation.

1.2.3. L'entreprise devient le co-actenr
de la formation

« L'entreprise s'engage dans la formation en affectant
4 'étudiant apprenti un maitre d'apprentissage qui

consacre une partie de son temps de travail  'enca-
drer et & accompagner son évolution personnelie et
professionnelle pendant la durée de son contrat,
selon des objectifs définis en accord avec le profes-
seur tuteur. C'est donc 2 travers ce partenariat que
Fentreprise peut faire valoir ses intéréts et ses
besoins spécifiques.

» Bénéficiant pendant toute une année ou plus de col-
laborateurs de haut niveau occupant des postes opé-
rationnels, eile enrichit ses équipes par l'arrivée de
Jjeunes managers compétents et motivés,

« L'entreprise améliore son processus de pré-recrute-
ment, limite les risgues en cas de recritement, ayant
déja transmis a l'apprenti ses projets et sa culture.

« L’entreprise assure le financement de la co-produc-
tion de la formation dans laquelie elle est engageée.

* Le cofit de la formation est affecté 2 la taxe d'ap-
prentissage, L'entreprise bénéficie des aides de
I'Etat pour son implication dans I'apprentissage.

Ce sont ces nouvelles modalités d'implication des
entreprises dans la formation de ses futurs managers
qu'il convient maintenant d'approfondir. L'engagement
des entreprises dans la formation par apprentissage
passe par une nouvelle politique de financement et un
management plus approfondi de la formation ; enfin et
surtout cet engagement concerne les managers eux-
mémes appelés a devenir des formateurs et des péda-
ZOgues.

2, L'entreprise, co-acteur de la formation

Dans les jeux gagnants-gagnants que permet 'appren-
tissage, les rapports de proximité qu'entretenait jus-
quici I'enseignement supérieur avec les entreprises se
transforment : I'opportunité est donnée de passer des
relations prestataires- clients en relations de partena-
riat en insistant sur la co-responsabilité (Bernard,
1998/1999)

2.1. Le financement de I'apprentissage :
une stratégie d'investissement dans la
formation

Les entreprises tenues de verser de la taxe d'appren-
tissage sont encore nombreuses & verser ce qu'elles
considérent souvent comme un impdt supplémentaire
aux chambres consulaires ou aux OPCA.

Avec l'engagement des entreprises dans 'apprentissage,
on assiste 4 la mise en ceuvre d'une autre démarche,
finalement intégrée dans la spécificité de cette poli-
tique de formation.
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En fait, le partenariat organisme de formation / entre-
prise se concrétise dans le choix que manifestent les
entreprises du versement de leur taxe d'apprentissage
en faveur du Centre de Formation des Apprentis avec
lequel elles collaborent. Finangant ainsi une part
importante des programmes d'apprentissage, elles
soulignent leur stratégie de formation : si la taxe vise
effectivernent & faire participer les entreprises au
financement des formations prerniéres 2 finalité pro-
fessionnelles, alors, dans le cadre du partenariat que
manifeste l'entreprise, cette taxe représente un réel
investissement.

Cet investissement (de formation) est bien une
dépense immédiate dont I'entreprise espére un béné-
fice futur (en terme de performance, de développe-
ment...) (Meignant, 1997) : les dépenses de formation
apportent une «valeur ajoutée» au capital des compé-
tences de l'entreprise. L'apprentissage des futurs
managers peut également représenter une alternative 4
la mise en place de vastes et coliteux dispositifs de
formation pour les jeunes managers en phase d'inté-
gration. De surcroit, 4 linverse des programmes de
formations fréquemment sous-traités & des orga-
nismes externes a lentreprise, l'apprentissage des
futurs managers implique le service des ressources
humaines dans une forte collaboration.

2.2. Les réegles du contrat de formation

Si le contrat d'apprentissage ne précise que le cadre
juridigue de la relation entre F'entreprise et I'étudiant,
la convention de partenariat entre les entreprises et Je
centre de formation indique les caractéristiques des
parcours de formation assurant le suivi des éléves
apprentis. Ainsi se met en place un véritable «contrat
de formation» dont les principaux acteurs sont : 1étu-
diant-apprenti, le tuteur (universitaire), le maitre d'ap-
prentissage.

1'apprenti est au cceur du dispositif d'apprentissage.
Le systéme de formation doit lui permettre de réaliser
in fine et au mieux son projet d'insertion profession-
nelle. Comment est organisée la concertation entre les
deux pbles de formation pour connaitre Fapprenti lors
de son entrée en apprentissage ?

11 s'agit d’abord de «situer» 'apprenti au départ de son
parcours de formation, de mesurer sa motivation et
aussi, le cas échéant, d'apporter & ce parcours les
modifications nécessaires. Il est alors a noter que les
dispositions envisagées pour remédier a d'éventuelles
lacunes ou insuffisances constatées entrent dans le
plan global de formation du jeune et, & ce titre, sont
arrétées de maniére concertée entre I'équipe pédago-
gique et le maitre d'apprentissage. Ces dispositions se

fraduisent généralement par une individualisation du
parcours, des aménagements et des soutiens spéci-
fiques. II s'agit bien, pour chaque apprenti, de mettre
en ceuvre une stratégie globale et interactive de la for-
mation ; la concertation sur le partage et la progression
des activités de formation est également instituée : elle
doit étre établie avec chacune des entreprises avant la
formation.

Ensuite, chague formation doit posséder un carnet de
liaison ot figurent les éléments administratifs, le pro-
gramme de formation, le mode de contrble de
connaissance mais aussi des documents d'évaluation
en entreprise et au centre de formation ainsi que le fil
du dialogue indispensable entre F'apprenti, le maitre
d'apprentissage et le tuteur universitaire. Ce dernier
doit se rendre au moins deux fois par an en entreprise
pour formaliser avec le maitre d'apprentissage le vécu
du dispositif.

Enfin, les universités organisent avec I'appui du CFA
au moins deux conseils de perfectionnement. Ils
réunissent les maitres d'apprentissage, les tuteurs uni-
versitaires et 'ensemble de 1'équipe pédagogique. Ces
réunions sont aussi un lieu de communication privi-
légié¢ entre l'entreprise et I'université (Fournettati,
1998/1999).

Pour sa part, l'entreprise qui est engagée dans le projet
pédagogique doit également consulter son Comité
d'entreprise : celui-ci doit donner son avis, notamment
sur Jes objectifs de l'entreprise en matiére d'apprentis-
sage, sur e nombre et la nature des contrats, sur les
formations, les emplois occupés, les conditions d'en-
cadrement et de suivi. Le Comité d'entreprise doit
également étre informé des résultats obtenus en fin de
contrat ainsi que des conditions de validation.

Il ressort de cette présentation du dispositif de I'ap-
prentissage que la politique de formation est double-
ment contractuelle dans ses aspects juridiques d’une
part, dans ses aspects pédagogiques d’autre part.

On est loin de la conception traditionnelle de la for-
mation en entreprise, se résumant encore fréquem-
ment & une juxtaposition d'actions ou de stages réper-
toriés. Le dispositif ict décrit fait vivre une formation
trés intégrée a l'organisation et permet d'espérer un
processus dynamique d'acquisition des compétences.

On note par ailleurs que P'apprentissage incite & une
démarche rigoureuse - et partagée- d'ingénierie de la
formation : cette derniére suppose en effet l'applica-
tion d'un certain nombre de principes et d'opérations
tels la définition des objectifs, l'élaboration d'un
cahier de charge, la construction de programmes... Il

s'agit bien de réfléchir, en partenariat, aux compé-

tences a acquérir pour remplir une mission donnée, Le
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responsable de la formation en entreprise devrait éga-
lement partager ce questionnement avec les maftres
d'apprentissage concernés.

Cette politique de formation par l'apprentissage pré-
senté ‘aussi l'avantage d'éfre fortement individualisée et
de se doter d'instriments de mesure de son efficacité
(relativement & I'acquisition effective de compétences,
4 lingertion professionnelle ultérieure des apprentis...)

Enfin, l'apprentissage se caractérise par «l’accompa-
gnementy qui prend en compte la réalité des chemine-
ments individuels soit les phases de forte motivation,
de doute... (Caspar, 1997). Cet accompagnement vise
cet exercice particulitrement difficile de la reconnais-
sance et de la validation des acquis formels et infor-
mels livrés par les situations de travail.
Paccompagnement, le tutorat présentent également
I’avantage de donmer du sens 4 I’engagement néces-
saire de I’étudiant- apprenti.

Du reste, la Direction des Ressources Humaines qui
aura opté pour cette politique est sans doute égale-
ment engagée dans une réflexion sur les meilleures
conditions d'acquisition de ses futurs managers. Elle
aura délaissé le traditionnel recours & des étudiants-
stagiaires au profit dun dispositif plus lourd, plus
coliteux et plus engageant.

Alors, quelle motivation supplémentaire en faveur de
l'apprentissage peut-elle manifester?

Elle ne doit pas ignorer le caractére désormais straté-
gique du recrutement de ses futurs managers.

3.3. L'apprentissage, un outil dans
Ia stratégie de recrutement

La politique d'intégration des futurs cadres est un sujet
a trés fort enjeu dés lors que le nombre de recrutement
est faible. Celui-ci représente pourtant un investisse-
ment conséquent, & rentabiliser sur plusieurs années :
la qualité des recrutements est pergue comme un élé-
ment de compétitivité d'autant plus décisif que I'im-
plication des salariés, leur capacité d'initiative et leur
aptitude & faire preuve d'une expertise sont considé-
rées comme essentielles dans la réussite des entre-
prises Il ne s'agit pas non plus de tout miser sur la
sélection des meilleurs potentiels mais aussi de réussir
leur intégration.

On sait que de nombreuses entreprises soucieuses de
Pefficacité de cette phase d’intégration encouragent le
parrainage des jeunes recrues, voire {'évaluation de
cet outil par ces derniers. I)’autres organisent un audit
social pour cefte population pour mesurer A court
terme sa satisfaction. En tout état de cause, les DRH

réfléchissent 4 des dispositifs d’accompagnement et
de soutien des jeunes recrues lors de leurs premiers
pas en enireprise.

C'est ainsi que certains (Dany, Livian, 1995) plaident

" pour une définition élargie du reciutement : «Il doit

&tre entendu comme un dispositif général visant aussi
3 orienter et a stimuler des candidatures, ainsi qu'a
favoriser une bonne intégration des cadres sélec-
tionnés. Dés lors, savoir recruter, c'est aussi savoir
identifier les attentes actuelles et & venir des entre-
prises en matiére de recrutement et savoir communi-
quer sur ce sujet :

» en direction des candidats potentiels (processus
amont de communication recrutement)

= en direction des nouveaux embauchés (processus
aval d'intégration)

Or, I'apprentissage présente I'avantage de couvrir cette
conception élargie du recrutement : il parait plus per-
formant que le dispositif du parrainage puisqu'il
permet en fait d” «expérimenter» l'intégration de can-
didats potentiels, Ce faisant, l'entreprise limite de
fagon conséquente les risques d'erreur (et donc de
coiits) inhérents 2 tout processus de recrutement ; avee
Papprentissage, le service des ressources humaines se
dote d'un outi! améliorant de fagon considérable 'effi-
cacité de cet acte stratégique.

Par ailleurs, ce dispositif de I'apprentissage permet de
dépasser 'une des contradictions les plus importantes
repérées en matiére de gestion de la formation : celle
qui se manifeste fréquemment en entreprise entre la
préparation de l'avenir et les pressions et les
contraintes du court terme (Meignant, 1997).
Manifestement, I'apprentissage permet - voire contraint
le service de la formation - & introduire de T'anticipa-
tion dans la politique de formation & travers cette
question capitale : Comment préparer aujourd'hui les
flux d'accés 3 aux emplois de demain ?

Enfin, Ja politique d’intégration et de formation des
futures ressources humaines interpelle les acteurs de
cette politique de la formation .

3.4, Le partage de la formation par
Je tutorat

1'entreprise qui s'engage en faveur de l'apprentissage
choisit d'instituer et d’organiser la formation comme
une responsabilité partagée.

On a déja souligné combien la formation devient un
domaine privilégié¢ du partage de la fonction ressource
humaine, l'encadrement devant y jouer un rble trés
important (Hourquet, 1996). De fait, les managers
prennent une part plus active 4 la formation de leur
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département ou service. Dans les entreprises qui ont
choisi de dépasser Fapproche purement gestionnaire
de la formation («la gestion de I'obligation légale» on
la «iogique catalogue»), les cadres sont effectivement
incités a participer au management de la formation et
4 identifier Jes besoins de formation de leurs collabo-
rateurs.

Or, avec 'engagement de I'entreprise dans l'apprentis-
sage, le partage de la formation n'est plus seulement
recommande : il est effectif et se veut opérationnel. Le
tutorat est alors une excellente illustration de la décen-
tralisation de la politique de formation de l'entreprise
vers ses futurs collaborateurs. On sort d’une vision
trop instrumentale de la formation pour inscrire celle-
ci dans le plan stratégique de la gestion des compé-
tences individuelles et collectives.

Les Directions des Ressources Humaines intéressées
par le principe de l'apprentissage parviennent-elles
facilement & convaincre leurs cadres & remplir leur
réle de tuteur 7 Quelle politique globale mettent-elles
en ceuvre en faveur de ces maitres d'apprentissage 7

il importe également que la Direction des Ressources
Humaines vérifie régulierement l'aptitude et la motiva-
tion des maitres d'apprentissage & exercer leurs talents
pour le bon fonctionnement du systéme d'apprentis-
sage. Tout au long de leur mission, les formateurs doi-
vent étre informés et le cas échéant, formés, Ne faut-i
pas aussi valoriser la responsabilité tutorale ?

Si l'alternance s'impose peu a peu comme outil de ges-
tion de ressources humaines, certaines questions tou-
chant au suivi de I'étudiant dans I'entreprise ne sont
pas encore résolues. Les entreprises peuvent-eiles
continuer & se baser sur le volontariat pour susciter
des vocations de tutorat 7 Comment, le cas échéant,
inciter les salariés et notamment les cadres & prendre
en charge le suivi des apprentis ? Au-dela de la ques-
tion de la formation des tuteurs, cefte mission ne
représente-i-elle pas une charge supplémentaire 7 La
DRH est-elie préie a reconnaitre le temps consacré a
la pédagogie de l'étudiant ? Est-elle disposée a valo-
riser Yimplication des cadres dans le tutorat ?

On peut supposer que la motivation des maitres d'ap-
prentissage dépendra aussi largement de 1a capacité de
Fentreprise & permettre aux salariés d'exercer et de
développer leurs talents et de lewr proposer une situa-
tion dans laquelle ils agiront pour les mettre en ceuvre
(Meignant, 1997). Seule une enquéte auprés d'entre-
prises engagées dans le dispositif de Fapprentissage
permettrait de répondre & cette guestion essentielle de
I'implication des cadres.

Des résultats d'études (menées dans les pays anglo-
saxons) tendent pourtant & montrer que, parmi les fonc-

tions d'encadrement, le r8le de formateur ou d'ensei-
gnant est peut-&tre celui qui est le plus négligé par Ja
plupart des cadres (Bergmann, Uwamungu, 1997).
Ceux-ci sembleraient croire qu'il suffit de metire quel-
qu'un dans une situation nouvelle et difficile et de mon-
trer le bon exemple pour qu'il se développe positive-
ment. Du reste, ils se plaindraient souvent de lincompé-
tence de leurs collaborateurs sans se rendre compte que
chaque collaborateur est, dans une large mesure le reflet
de son responsable de service. Enfin, la relative désin-
volture des cadres au sujet du développement de leurs
collaborateurs ou futurs collaborateurs tiendraient éga-
lement au fait que l'appréciation et la rémibution des
managers ne prendraient pas assez compte leurs enga-
gements dans la formation de la reléve.

by

I} reste alors & analyser les nouvelles tiches qui
incombent aux cadres-formateurs et a préciser les
conditions de mise en ceuvre de leurs responsabilités.
Comment peuvent-ils devenir acteur de la transmis-
sion de nouvelles compétences vers les apprentis ?
Quelles sont, le cas échéant, les limites de cette pra-
tique du tutorat ?

3. Les managers pédagogues

Les entreprises sont aujourdhui toujours plus nom-
breuses & recourir 4 titre occasionnel ou 4 temps par-
tiel 4 leurs cadres en tant que «ressource interne» de
formation. Elles doivent alors metire & leur disposi-
tion les moyens nécessaires 4 la conduite de ces
actions de formation. Dans cette implication des
cadres- formateurs, la Direction des Ressources
Humaines reconnait alors l'avantage d'une excellente
connaissance du milieu et Papproche concréte des
situations de travail.

Il en est de méme des missions d'apprentissage
confiées aux managers en charge de la formation de
leurs (éventuels) futurs collaborateurs. Les cadres et
les professionnels experts deviennent des hommes
ressources, des professionnels pédagogues. La forma-
tion s'intégre dans leur activité courante; elle devient
une réalité quotidienne.

3.1. Les nouvelles compétences requises

Tout d'abord, il revient aux managers pédagogues de
savoir motiver et communiquer : encourager les
apprentis a développer leurs compétences, leur donner
le désir de se former, les aider & mettre en phase cette
envie avec leurs besoins et ceux de I'organisation. Clest
ainsi que les maitres d'apprentissage devront avoir en
téte la notion de signification pour tout ce qu'ils font,
savoir la partager et I'ajuster aux significations de leur
apprenti et des autres membres de leur équipe.
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Iis geront également amenés a évaluer l'implication
des apprentis vis-a-vis de la formation et 4 évaluer
leur potentiel.

Or, évaluer des compétences est un exercice plus diffi-
cile que contréler des connaissances : les compétences,
quelle que soit la définition retenue, englobent des
connaissances, mais aussi des savoir- faire et le plus
souvent une dimension comportementale. Ainsi, il y a
non seulement davantage de dimensions & évaluer mais
ces aptitudes sont elles- mémes plus complexes a saisir.
De surcroit, Fappréciation du projet pédagogique que
représente {'apprentissage exige de trouver un consensus
entre les trois acteurs impliqués : I'apprenti, le futeur
universitaire, le maitre d'apprentissage.

Enfin, le rble de formateur des futurs managers
devrait pousser les tuteurs & réfléchir sur la dyna-
mique d'émergence des compétences nécessaires 3 la
réalisation des missions confides & l'apprenti. Clest
que toutes les situations de travail ne sont pas sponta-
nément formatrices : un certain nombre de conditions
doivent étre réunies. Ainsi, le tuteur d'entreprise peut
se conduire comme un véritable mentor ou comme un
responsable hiérarchique se contentant de superviser
le travail effectué. 11 n'offrira pas les mémes opportu-
nités d'apprentissage, ne formulera pas les mémes
objectifs et proposera par- 12 un cadre plus ou moins
favorable & 'acquisition et au développement de com-
pétences (Klarsfeld, Saint-Giniez, 1998/1999). II est
clair que les compétences sont toujours contextuali-
sées. Le savoir et le savoir-faire n'acquidrent leur
statut de compétence que lorsqu'ils sont communiqués
et échangés (Le Boterf, 1994).

Du reste, lattitude de l'environnement professionnel
forgera également le type de compétences dévelop-
pées et limportance de leur développement.
L’organisation du travail, ’entreprise dans son inté-
gralité sont également des lieux de recherche, de créa-
tion, de formalisation et de diffusion des connais-
sances puis de transformation de ces connaissances en
capacité d'action (Cukierman, de Nanteuil, Parlier,
1997)

11 existe un savoir important sur Ja fagon dont on app-
rend et les conditions qui sont favorables ou défavo-
rables 4 un apprentissage (Argyris, 1994). Mais il est
impossible de présenter ici la somme des recherches
effectuées sur la fagon dont on apprend et les condi-
tions qui facilitent ou inhibent le processus d'appren-
tissage. En revanche, 3 quelques exceptions pres, la
littérature ne semble pas s'étre vraiment intéressée au
role du manager comme enseignant ou tuteur. Les
publications récentes quant & la fonction du cadre
mettent plutdt Paccent sur le cadre comme un entre-
preneur ou un intrapreneur ; il peut également

endosser des responsabilités de leadership ol apparait
la notion de «leader transformationnel». Le récent
succés du théme du leadership accompagne alors ia
recormmandation d'une diffusion des capacités de lea-
dership vers l'ensembie des managers (Bennis, 1991).

On parle alors volontiers d'wempowerment» soit les
démarches qu'entreprend le manager pour amener ses
collaborateurs & progresser dans ce qu'ils font. Et,
pour le moins, ces attitudes recommandées rompent
avec la représemtation classique du cadre en terme
d'ordre et de contréle. {Alborghetti, Castro, Merdji,

1998).

3.2. La spécificité de 1'apprentissage du
management

En effet, la question posée pour les managers pédago-
gues est bien celle-ci : comment développer les compé-
tences des étudiants- apprentis de I'enseignement supé-
rieur appelés & devenir des managers ? Du reste, quelles
doivent étre les caractéristiques voire les spécificités de
l'apprentissage de la fonction de manager 7

Ces interrogations devraient aussi avoir I'avantage de
pousser le maitre d'apprentissage 4 se ménager des
temps de recul, des moments ot il lui est possible de
«penser sa propre expériencen. L'exercice du tutorat
devrait hui apporter en retour un bénéfice en terme d'é-
ventuelles remises en guestion de ses propres acquis.
Inévitablement, l'apprentissage pousse ['enseignant
lui-méme & se confronter avec le nouveau et I'incite &
accepter le doute.

11 faut alors revenir au vécu des situations de travail des
managers aujourdhui et passer en revue les compé-
tences requises compte tenu de F'impératif de flexibilité
et de réactivité que manifestent les entreprises. Sans
doute ces compétences s'énoncent- elles en terme de
faculté d'adaptation et d'initiative, de capacité A faire
face 4 I'incertitude et de disposition & apprendre. De sur-
croit, le travail du manager se caractérise par son imma-
trialité et la complexité de ses prises de décision. N'est-
ce- pas les mutations technologiques, la globalisation et
Finstabilité des marchés qui incitent & la mise en place
d'organisations apprenantes et réactives ?

11 est clair qu'a Finverse de la mise en ceuvre de Yap-
prentissage dans le secteur de P'artisanat ol domine
encore la notion de métier, {'apprentissage des mana-
gers devrait se concevoir essentiellement sous I'aspect
de la gestion de projets.

La pédagogie du projet a 'avantage d'amener l'appre-
nant 4 s'engager dans un travail actif comprenant de
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vrais enjeux. Il représente un puissant moyen de déve-
loppement de l'autonomie et du potentiel de l'appre-
nant ; enfin, si le projet réussit, il peut déboucher sur
une reconnaissance sociale du travail (Meignant,
1997). On assiste bien, dans P'entreprise, & 1a substitu-
tion progressive de la relation entre une équipe et une
mission & la relation homme/poste. La premiére est
organisée autour d'un processus générateur de valeur
ajoutde.

Plus fondamentalement, dés lors que nous entrons
dans une €conomie du savoir (Le Boterf, 1994), I'étu-
diant-apprenti devra étre surtout capable d'apprendre
a apprendre : ceci revient & savoir reconnaitre les pro-
blémes, & les classer par rapport 4 des contextes, a
savoir résoudre plusieurs catégories de problémes. Le
Borterf insiste sur ce savoir-faire expérientiel et Ja
nécessité de le combiner avec d'autres types de
connaissances : l'iniérét voire l'efficacité d'une péda-
gogie en alternance est une fois de plus justifié au
regard du processus d'acquisition de compétences. 11
devraijt d'ailleurs en résulter des méta-connaissances
s0it les connaissances que Pindividu peut avoir de ses
propres savoirs et capacités. Ce n'est qu'a partir du
moment que I'étudiant - apprenti a une connaissance
précise de ce qu'il sait faire qu'il peut se perfec-
tionner... par un nouvel apprentissage.

En tout état de cause, il conviendrait de mener auprés
des entreprises engapées dans l'apprentissage une
étude permettant d'apprécier la nature des politiques
de formation qui se mettent en place pour I'apprentis-
sage de la fonction de manager. Le service des res-
sources humaines et notamment le responsable de la
formation sont-ils un appui a l'identification et 2 la
définition des compétences requises et 4 développer 7

En conclusion :
des questions ouvertes
ef de nouveaux programmes de recherche,

Le caractére novatewr du développement de Fappren-
tissage dans l'enseignement supérieur ne fait pas de
doute.

Certes, cette pédagogie de I'alternance n'est pas sans
rappeler les vertus que l'on reconnait généralement au
compagnonnage : celui-ci transmet 'idée que l'on doit
toujours faire mieux et que Texigence personnelle
consiste également & vouloir toujours s'améliorer dans
sa pratique professionnelle (Rouverand, 1998/1999). Le
compagnonnage présente aussi ia particularité d'aborder
simuktanément les questions techniques, profession-
nelles et culturelles. Le lieu de formation est aussi un
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lieu de socialisation. L'apprentissage du métier est
simultané & la construction des maniéres d'8tre (Guedez,
1998/1999). Mais la comparaison avec le renouvellie-
ment pédagogigue actuel de Venseignement supérieur
s'arréte 14 : ce dernier ne prévoit pas de tour de France,
soit la multiplication des lieux d'expérience favorisant la
socialisation. Et la transmission d'un «métiens, de gestes
et de savoir-faire techniques, l'amowr de «la belle
ouvragen, voire l'attachement affectif de I'apprenti 4 son
maitre sont sans commune mesure avec les prérogatives
de Yexercice de la fonction de manager aujourdhui.

En revanche, on voit se développer la notion de
«coaching», assez proche du tutorat, en ce que l'ap-
prenant est mis en doublure avec un professionnel
compétent chargé du transfert de ses propres compé-
tences. Dans une responsabilité de coaching, le cadre
est bien amené 4 analyser les situations profession-
nelles vécus, & identifier dans sa propre pratique ses
forces et ses faiblesses, 4 se remettre en cause, a se doter
d'outils de management personnalisés et évolutifs.

Il importe aussi de souligner que dans le contexte
actuel, les configurations actuelles des entreprises
devraient pousser celles-ci a tisser un résean de com-
pétences auntour d'elles. Des démarches envers les
fournisseurs sont déja entreprises en ce sens. Du statut
de sous-traitant, ceux-ci passent 4 celui de co-traitant
{Le Boterf, 1997). II pourra donc en étre de méme
avec lenseignement supérieur, «fournisseur officiel»
de compétences des futurs managers.

Il ressort également de cette bréve présentation d'une
autre politique de formation en développement dans
les entreprises que cet exposé incite au développe-
ment de nouveaux programmes de recherche : I'un
concernerait 'apprentissage comme un nouvel outil
de gestion des ressources humaines et du management
de la formation ; 'autre porterait sur les particularités
de F'apprentissage des fonctions du management. Mais
la gestion des compétences par la GRH ne mérite-elle
pas aussi plus de précision ?

Le premier programme consiste & développer la
conception de 'entreprise co- acteur ou co- dévelop-
peur de la formation (de ses futurs collaborateurs).
Deux nouveaux impératifs de gestion s'imposent alors
a Yentreprise en matiére de management des res-
sources humaines (actuelles et futures) : il s'agit d'une
part de construire et d'organiser une politique de for-
mation spécifique pour les apprentis ; il convient
d'autre part d'intégrer ce dispositif dans la gestion
globale de ressources humaines et en particulier des
maitres d'apprentissage.

Seule une enquéte auprés des entreprises engagées
dans ’apprentissage permettrait d’apprécier si leur
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management & I’ccuvre integre la nouvelle gestion des
ressources humaines induite par I’apprentissage.

Le second programme relatif 4 lapprentissage du
management devrait faire ressortir qu'il convient d'é-
largir la notion de développement des compétences
individuelles. Toute situation de travail étant une
situation de formation permanente, 'organisation est
fondamentalement formatrice. L'entreprise constitue
d'emblée un lieu d'apprentissage. Et sans apprentis-
sage organisationnel, la formation individuelle ne se
capitalise pas (Sonntag, 1994).

1i reviendra donc également aux managers de savoir
organiser la coopération entre les compétences indivi-
duelles afin de faciliter 'émergence d'une compétence
collective. On attend de lentreprise qu'elle crée les
conditions favorables 4 'émergence de cette dynamique.

Enfin, plus que jamais, le développement de I'appren-
tissage doit inciter les entreprises a reconfigurer leur
gestion des ressources humaines autour de la notion
de compétence. Si ce concept est encore neuf dans le
champ de I'Education Nationale, il ne l'est plus en
GRH méme ¢'il a progressivement changé de sens.

C'est dans le cadre de la gestion prévisionnelle de
lemploi que la notion de compétence 4 d'abord
émergé. Plus récemment, elle doit aider 2 identifier les
salariés détenteurs de compétences stratégiques pour
optimiser leur management en les insérant dans des
réseaux et des groupes de travail (Ferrary, Trepo,
1999). Dans le contexte de I'apprentissage, comment
(combien ?) d'entreprises rendent-elles leur GRH
orientées vers le management des compétences
futures effectivement opérationnelle ? Sont-elles en
mesure d'identifier les détenteurs d'un potentiel de
compétences 7 Quelles méthodes, quelles organisa-
tions du travail sont retenues pour tirer le plus grand
bénéfice de Yapprentissage qui apparait finalement

comme un excellent outil de démultiplication des -

compétences ?
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en matiere de
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des compétences :

le cas d’une entreprise
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Cette communication a pour objectif la compréhen-
sion de la fagon dont une entreprise appartenant au
secteur du carton ondulé s’est approprié un accord de
classification de branche a criteres classants reposant
sur la notion d’emploi afin de favoriser le développe-
ment des compétences de ses salanés. I vise a décrire
et comprendre la diversité des pratiques cbservables
dans deux établissements de cette entreprise, en se
fondant sur un travail d’enquéte prenant en compte
les évolutions intervenues sur cing ans de 1993 4
1998.
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De P’énumération des postes  I’analyse
du travail

Les grilles de classification constituent un objet cen-
tral de négociation entre partenaires sociaux (Saglio,
1986). On peut voir dans !'instauration de minima
salarianx hi€rarchiques 'une des principales raisons
d’étre des confliis et de la signature de conventions
collectives en 1936. Le niveau privilégié de cette acti-
vité de négociation a été, jusqu’au milieu des années
1970, la branche professionnelle, méme si, de fagon
isolée, des entreprises, & I'instar de leurs homologues
américaines bitissaient des grilles de classification
«maison». A l'instar de la premiére classification
conventionnelle signée en 1936 signée dans la métal-
lurgie de la Région Parisienne, les grilles de classifi-
cation adoptées entre 1945 et 1975 reposaient sur des
intitulés de postes regroupés en grandes catégories
hiérarchisées (manceuvre, ouvrier spécialisé, ouvrier
gualifié, ouvrier hautement gqualifié). L adoption
d’une grille de classification & critéres classants dans
la métallurgie en 19735 a marqué un premier tournant,
ce pour deux raisons : parce qu'elle renvoie & {’entre-
prise Fobligation de construire une grille propre,
d’une part ; parce qu’elle impose a l'emreprise de
faire reposer cette classification sur une analyse pré-
alable du travail, d’autre part. Ce tournant - décen-
tralisation et analyse du travail - s’accompagne néan-
moins d’un élément de continuité : de méme que les
classifications Parodi, les classifications a critéres
classants posent comme objet central d’analyse et de
négociation le poste ou Vemploi, et non le travailleur
lui-méme. Ce dernier n’est positionné dans la hiérar-
chie que par rapport & un référent qui lui est imposé :
le poste ou 'emploi dont i} est titulaire. Son activité
propre, les compétences qu’il déploie 4 Uintérieur de
ce cadre pré-défini, demeurent en dehors du champ de
la négociation entre partenaires sociaux. Le jugement
porté sur cette activité et ces compétences est du seul
ressort de Pemployeur,

Du poste a Ia compétence

En réaction & ce schéma qui nie le professionnalisme
du salarié ou du moins qui ne le définit qu’en regard
de ce que }’organisation attend de lui, plusieurs entre-
prises ou établissernenis ont pris Vinitiative de cher-
cher & fonder la classification de leurs salariés non sur
le poste ou 'emploi occupé, mais sur les compétences
développées dans le travail voire & Vexiérieur. Les
premigres expériences en la matiére peuvent étre trou-
vées dans les industries lourdes : sidérurgie (de
Coninck et al., 1995 ; Marbach, 1997) ou production
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d’aluminium (du Roy et al., 1996). Le raisonnement
est le suivant : les contours des emplois ou postes sont
de plus en plus flous et évolutifs, si bien que Pentre-
prise aurait intérdt A miser sur Je développement des
compétences de ses salariés plutdt que de chercher &
définir dans le détail des postes ou des emplois
(Zarifian, 1988 ; Lawler, 1994). Dans ce contexte ou
la notion de poste pré-défini n’aurait plus de sens, la
classification des postes n’en aurait pas non plus, d’ofl
Pintérét de fonder les hiérarchies salariales sur les
compétences acquises par les salariés. De leur cfté,
certains salariés ou syndicats peuvent étre séduits par
une conception de 1a qualification assise sur les per-
sonnes plutdt que sur }’organisation prescrite du tra-
vail dans un contexte ol le nombre de niveaux hiérar-
chiques est en forte réduction.

Une tendance récente (depuis le début des anndes
1990} est ’apparition de dispositions - cadres tendant
a valoriser les compétences acquises au niveau non
plus seulement au cas par cas dans des dispositifs
expérimentaux ), mais dans des groupes voire des
branches professionnelles, ces dernidres prenant
appui, le cas échéant, sur des expériences d’entre-
prises significatives. Les entreprises, voire les établis-
sements, se trouvent désormais incitées & reconnaitre
ies compétences par les textes de niveau supérieur
auxquels elles sont assujetties, selon des principes et
une méthode prescrits ou non par ce niveau supérieur,
La sidérurgie, mais aussi EDF, la Sécurité Sociale, les
ASSEDIC, I'industrie pharmaceutique, ont mis en
place, & I'échelle de secteurs entiers, des modalités de
reconnaissance des compéiences dans les grilles de
classification. Une autre tendance & 'ceuvre est la
signature d’accords-cadres similaires 4 des accords de
branche, mais dans des groupes industriels, accords
que doivent metire en ceuvre les entreprises, voire les
établissements du groupe. Le groupe Péchiney avec
P’accord sur les changements d’organisation du tra-
vail, est un bon exemple de la signature de tels
accords cadres. La sidérurgie, ou encore I'électricité,
qui sont des «secteurs» mono-entreprise, relévent
aussi de la problématique de la déclinaison d’un
accord de groupe au niveau de filiales. L'analyse du
travail tient une place primordiale dans tous ces
dispositifs.

Dans tous les cas, la démarche est 1a méme : il s’agit
de décliner des textes - cadres d’un niveau «n+...» 2
un échelon «Jocal» doté d’une certaine autonomie,
Cette déclinaison comporte un double enjeu : d’ana-
lyse du travail ; et de participation des organisations
syndicales et/ou des salariés non syndiqués 4 plusieurs
niveaux. Comment ces «accords cadres» sont-ils
appliqués dans des contextes différents ? Voit-on
émerger des pratiques communes, ou un émiettement

des pratiques 1ié & des contextes trés différents ? Afin
de répondre a ces interrogations, nous nous fondons
sur les données d’une enquéte approfondie dans deux
usines d’une entreprise de la branche de la transfor-
mation du papier-carton. Des entretiens ont été
réalisés auprés des responsables du personnel, d’enca-
drants et d’ opérateurs dans chacun des établissements.

1. L’accord du 27 janvier 1993 dans
1a branche transformation du papier-carton

EL’accord institue une grille de classifications de fonc-
tions & critdres classants & Iintérieur de filidres pro-
fesstonnelles. Ce type d’accord tend a se généraliser
depuis la signature du premier accord du genre de Ja
métallurgie en 19735,

«Dans chacune des catégories professionnelles
conventionnelles, le classement des fonctions s’ef-
fectue, compte tenu de la fagon dont la fonction s’in-
sere dans |’organigramme, par filiére «ouvrierss,
«administratifs et techniciens», «agents de mafitrises»,
% Paide de définitions de niveaux identiques et de
définitions d’échelons qui reprennent les éléments
d’activité spécifiques & chacune des filidres».

Les critéres retenus pour classer les fonctions (et non
les personnes) sont ceux de contenu d’activité, d’au-
tonomie, de responsabilités, de connaissances
requises, d'informations traitées.

Une amorce de reconnaissance
des compétences

Tout en étant un accord de classification de fonctions,
Paccord du 27 janvier pose comme principe que «le
personnel est fondé 4 attendre de 'entreprise la
reconnaissance de ses aptitudes et la valorisation de
ses capacités professionnelles» ). Ii présente donc
une ambition qui va au-deld d’une simple classifica-
tion des postes. [’autres parties de la convention col-
lective, notamment [’article 43 se rapportant 2 la for-
mation professionnelle, ouvrent la voie & une recon-
naissance des «qualifications acquises du fait d’ac-
tions de formation», puisqu’il est prévu que «les
entreprises prendront en compte les acquis de forma-
tion en s’efforcant d’affecter le salarié 4 une fonction
impliquant une qualification qui lui permette de
metlre en ceuvie ses connaissances et ses compé-
tences». Enfin, aux termes de 1"article 6 de 'accord de
classification, un soin particulier doit &tre accordé ala
question des évclutions professionnelles, dans la
mesure ol «Femployeur procédera a un examen pat-
ticulier des possibilités d’évolution de carridre des
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salariés au plus tard deux ans aprés leur entrée dans
I'entreprise ; par la suite, selon une périodicité bien-
nale», 11 est précisé que cet examen «tiendra compte
des compétences mises en ceuvre». Cette prise en
compte des «compétences mises en euvre» ouvre la
possibilité d’aller au-dela d’une stricte reconnaissance
des acquis de formation.

Ces principes ouvrent la voie & une reconnaissance
des compétences méme s’ils restent pour partie large-
ment encadrés par une logigue de fonction et les
besoins de |’entreprise définis a prior : ainsi, «{le}
réexamen des situations individuelles sera effectué
dans la limite des besoins et possibilités de 1’ établis-
sement» Le contenu le plus contraignant donné & la
reconnaissance des compétences est une garantie de
salaire 4 I'embauche au bénéfice des titulaire d’un
dipléme professionnel papetier. Cette garantie
exposée 4 I'article 6 de I'accord de classification s’ ap-
pligue aux titulaires du CAP, du BEP, du BT, du Bac
Pro et du BTS. Les compétences visées restent toute-
fois celles de I’ordre de la certification a I’extérieur de
I’entreprise, et n’incluent donc pas celles quil résulte-
rajient d’une analyse du travail et d'un processus de
certification internes 2 1'entreprise.

Toute démarche de reconnaissance des compétences
partant du travail ne peut relever, dans le contexte de
I'accord de classification du 27 janvier 1993, que
d’une démarche volontariste de la part des entreprises,
c’est & dire allant au-deld des prescriptions de la
convention collective. Au demeurant, les entreprises
bénéficient, au termes du texte conventionnel, d’une
large autonomie dans Vanalyse du travail, n’ayant
qu'une obligation d’information vis-a-vis des
instances représentatives du personnel :

«L'employeur organisera avant le 31 mars 1993 une
réunion spécifique avec les délégués syndicaux ou &
défaut les délégués du personnel de I'entreprise ou de
1"établissement. Au cours de cette réunion, I’employeur
présentera ' orientation générale de 1'entreprise pour ie
nouveau classement et le méthedologie qui sera appli-
quée. Il donnera une réponse motivée aux questions des
délégués syndicaux (ou des délégués du personnel)
portant sur les problemes généraux et les particularités
d’application de la mise en ceuvre.

La mise en ceuvre se trouve, conformément au prin-
cipe méme d’une grille de classification & critéres
classants, confiée & I'entreprise sous réserve d’infor-
mation des représentants du personnel.

121

2, Laccord sur les qualifications et
classifications de la société : vers la recherche
d’une cohérence entre travail, compétence,
carriere ef rémunération

L'entreprise dispose de plusieurs usines associant
fabrication du carton ondulé et transformation duv
carton en emballage. Le 17 juin 1993, soit 5 mois
apres la branche, la direction signe avec 4 syndicats -
CFDT, CFTC, CGC-CFE, CGT - un «protocole d’ac-
cord sur les qualifications et les classifications».

Cet accord - dont le titre renvoie aux qualifications au-
deli des classifications - va reprendre, en les amplifiant,
les dispositions qui ont trait & la reconnaissance des
compétences dans 1'accord de branche. Le préambule
reprend la volonté, présente dans Faccord de branche,
de concilier évolution professionnelle des salariés et
besoin de Ventreprise. Il y a comme mise en tension des
classifications entre I” empiloi et les exigences a priori de
Pentreprise, et Vindividu comme porteur de compé-
tences en développement.

«La rénovation du sysig¢me de qualification/classifica-
tion a pour objectif de caractériser des emplois, tout
en favorisant le développement des compétences et
I’évolution des salariés, dans le cadre d'une organisa-
tion souple, privilégiant la qualité. ©»

L'accord introduit une notion de reconnaissance qui
va au-dela de la reconnaissance des qualifications
acquises par la formation ou encore des compétences
requises par des emplois, puisqu'il pose comme «un
des facteurs essentiels» présidant i la rénovation du
systéme de qualification/classification «la reconnais-
sance des compétences acquises par 'expérience, la
formation et les diplémes».

La méthode préconisée par 1'accord repose sur une
analyse des emplois mais non d’emplois abstraits
définis a priori, puisqu’il est fait mention d” «emplois
réellement tenus V». Pour Yavenir, la grille mise en
place devra «viser 4 reconnaitre la qualification des
hommes et des fernmes de I"entreprise en ouvrant des
perspectives de carrigres en fonction des besoins évo-
lutifs de I'entreprise et des souvhaits exprimés par
chacun des salariés. ®» Pour ce faire, ’accord pose ta
création d’espaces professionnels «qui permettent aux
personnes d'acquérir des compétences en méme
temps qu'elles réalisent leur travail ; d'utiliser (ces
compétences) ; d'avoir des perspectives de déroule-
ment de carriére avec une évolution de la rémunéra-
tion ». Lentreprise recherche de fagon explicite la
mise en cohérence entre travail, compétence, carriére
et rémunération, dans le cadre d’une stratégie expli-
cite de recherche de «qualité».
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Quelle relation entre niveau supérieur et
niveau inférieur ?

Une autre caractéristique de 'accord est d’étre un

accord cadre renvoyant aux établissements industciels

la mise en place de leurs propres classifications, et ce
par la négociation entre partenaires sociaux. En cela,
Pentreprise va plus loin que ne Pexige 'accord de
branche gui fait mention d’'une simple consultation.

«Chaque établissernent poursnivra en 1993 le pro-
cessus de réflexion engagé sur Porganisation du travail
et les qualifications qui en résultent. Les spécificitds de
chacune des régions, par rapport 4 leur outil de produc-
tion et A leur environnement commercial et industriel,
seront prises en compte. U9 (...} La négociation devra
aboutir, dans chaque unité, & un accord d’établissement
permettant la mise en place d’un nouveau systéme de
classification qui se substituera an systéme en vigueur
actuellement. Y0» T’accord prend acte de démarches
participatives locales déja entamées : «chaque établisse-
ment a, d’ores et déja, retenu une méthodologie de tra-
vail pour mener 2 bien le processus défini ci-dessus &
Particle 1. Un ou plusieurs groupes de travail composés
des élus et de salariés volontaires ou désignés par leurs
pairs, de membres de I'encadrement et du chef du per-
sonnel ont € constitugs»,

Lz relation entre les niveaux «supérieurs» et «infé-
rieurs» apparait plus complexe que ne le laisse sug-
gérer la hiérarchie juridique des entités (entreprise,
établissement) et des textes (I’accord d’entreprise est
un texte de niveau «supérieur» a I'accord d’établisse-
ment). Les entretiens réalisés avec les responsables du
personnel de deux sites démontrent qu’il existe entre
ces deux niveaux une interaction et que le niveau local
ne se contente d’appliquer pas les consignes ou méme
de retranscrire des principes venus du haut. Une
impulsion a été donnée par le Directeur-Général de
Pentreprise, mais les travaux ont débuté, dans une des
deux unités, avant Ia signature de 1’accord de branche.
Sans qu’il soit possible de dater précisément 4 quel
moment la direction générale a accepté de donner
carte blanche aux responsables de site, dans I’usine de
A, les premiers contacts avec des consultants remon-
tent A 1a fin de Pannée 1990, et 1a négociation avec les
partenaires sociaux démarre dés avril 1992, soit huit
mois avant I'accord de branche et quatorze mois avant
la signature de I"accord d’entreprise.

Il n’y a pas de Direction des Ressources Humaines au
niveau entreprise ¥, Les négociateurs de I'accord
d’entreprise ne sont autres que ie directeur général
face aux délégués syndicaux issus des établissements.
Lorsque cet accord est signé, en juin 1993, la
Direction Générale a déja accepté de laisser les sites

élaborer leurs propres classifications, dont les travaux
sont dans certains cas trés avancés. Dans ce contexte,
I'accord d’entreprise est autant un compromis émer-
gent de travaux déja engagés au niveau local, que la
fixation d’un cadre pour des négociations futures. La
recherche conduit 2 la mise en évidence de différences
trés importantes entre les deux usines dans la fagon
d’appliquer I'accord de branche, au point que I'on
peut se demander s’il y a diffusion d’un véritable
«modele de branche» voir d'un modéie d’entreprise.

3, Vers une fragmentation des pratiques ?

Un résultat de Penquéte est la grande autonomie dont
chaque usine bénéficie pour metire en place la classifi-
cation de branche : la branche définit une démarche
générale, des critéres classants, Fentreprise joue un rdle
d’impulsion, donne la philosophie générale du dispo-
sitif, mais ¢’est I'établissement qui est le niveau effectif
de construction des grilles de classification. Or, ni {"ac-
cord de branche ni le texte d’entreprise ne s¢ traduisent
sur le terrain par des démarches cohérentes entre elles,
méme si ces dernidres présentent quelques points com-
muns, dont notarmment Pimplication des organisations
syndicales dans "élaboration des classifications par la
négociation et non par une simple information comme
le prévoit I'accord de branche. Cette commnunauté de
processus ne conduit pas pour autant 2 des résultats
comparables. Cette incohérence des dispositifs peut se
lire & 1a fois sur le plan du découpage des compétences,
sur celui de Varchitecture de la grilie de rémunération,
et sur les modalités de reconnaissance adoptées. Pour
chaque établissement, sont rappelées la stratégie (ou les
stratégies) poursuivie(s), les enjeux de la mise en place
d’une nouvelle grille de classification assortie de nou-
veltes modalités de progression, la mise en ceuvre
concréte {architecture des emplois et des compétences,
grifle de rémunération, modalités de progression).

Le site A. ou la rupture avec le modéle de
branche, en faveur d’une classification fondée
sur des sitnations professionnelles individuali-
sées pour une mobilité acerue des opérateurs
sur plusieurs machines

Stratégie de "usine

L usine fabrique du carton ondulé puis transforme ce
carton en emballage. Créée au début des années 60, spé-
cialisée an départ et jusqu’aux années 80 dans la pro-
duction de caisses américaines, (caisses simples a 4
rabats), elle s’est peu & peu diversifiée, du fait de I'éro-
sion des marges et pour suivre la demande du marché,
vers des produits moins banalisés : plus lourds, plus
épais, ou de plus grande taille, ou nécessitant une
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impression ou upe découpe plus sophistiquées. Au
moment de la mise en place de la rémunération des
compétences, I'usine poursuit une stratégie de moniée
en valeur ajoutée : elle cherchait & accrofire la part de
produits non standards (grands emballages, grammages
lourds) ainsi que & destination d’une de clientéle indus-
trielle présentant des besoins spécifiques et permettant
de réaliser de meilleures marges que les débouchés tra-
ditionnels des caisseries : ’emballage agro-alimentaire.
Au contraire de ce qui se passe chez B., ces choix ne
sont pas remis en cause, grice notamment & la présence
continue du responsable de production et du respon-
sable du personnel 19, et ce malgré le changement de
directeur d’usine en 1996.

Enjeux

La mise en place du dispositif de reconnaissance pro-
céde d’une muitiplicité d’objectifs. 11 vise & mettre fin
& une situation de «dette» de la hiérarchie envers plu-
sieurs opérateurs, par la reconnaissance, au travers
d’une grille de classification entigrement rénovée, des
compétences mises en ceuvre notamment dans la poly-
valence sur plusieurs postes. Il vise donc a rendre 1"af-
fectation des personnels sur plusieurs machines plus
aisée et an-deli, & I'accroissement du nombre de per-
sonnes capables de se remplacer les unes les autres. 11
est pleinement intégré & la démarche de certification
de V'usine, laquelle requiert celle des personnels aux
différentes tiches gui leur sont assignées. Coté syn-
dical, les délégués attendent d'une nouvelle classifi-
cation 1’ouverture de perspectives de promotions et
d’augmentations mais aussi une plus grande équité.
La disparition des fonctions et titres dévalorisants
comme «ramasseur» ou transbordeurs est aussi visée
par les délégués syndicaux.

La mise en eeuvre de I’accord de branche
chez A.

Celle-ci ne respecte pas le modéle de branche qui
repose sur la description de fonctions et leur évalua-
tion par I'utilisation de critéres classants.

I n’y a pas de critéres classants.

H n’y a pas de définitions de catégories collectives
assimilables a4 des fonctions ou 4 des emplois, la
maille retenue étant plutdt celle de la tiche ou de I'ac-
tivité. Par conséquent, chaque salarié se retrouve titu-
laire, non d’un emploi comme catégorie collective
consistant en un regroupement de postes (Mandon,
1990), mais d’une situation professionnelle individua-
lisée (Marbach, 1995) consistant en une combinaison
spécifique de «modules» qui peuvent étre des compé-
tences référées & des connaissances, des tiches ou des
activités (voir annexe 1).

123

La grille de rémunération minimale est beaucoup plus
complexe que celle de la branche, avec la définition
d’indices de ceefficients différents selon les métiers, et
Pineroduction d’un «point module» dont la valeur est
différente de celle des points de base, et la création de
ceefficients déconnectés de ceux de la branche. Il n’y a
donc pas une grille 2 proprement parler, mais plusieurs
grilles qui different suivant les métiers, et qui n'ont
aucune correspondance les unes avec les autres. Par rap-
port & la branche, ces grilles comportent moins de
grandes €tapes et beaucoup plus d’échelons, la progres-
sion la moins forte étant de 40 F (voir annexe 2).

La certification des compétences qui permet la pro-
gression dans la grille est un processus largement
interme & I'entreprise puisque reposant sur I apprécia-
tion de la hiérarchie, seul un petit nombre de salariés
ayant accés a des formations qualifiantes validées a
Fextérieur. Celles-ci ne sont reconnues ni par la
branche, ni par la région. L’accés aux compétences est
contrdlé de sorte que celles-ci correspondent aux
besoins exprimés par 'encadrement.

Le site B ou PPaménagement du modéle de
branche fondé sur la notion d’emploi, dans la
perspective d’une élévation des compétences
des opérateurs en direction de la maintenance

Stratégie de I’'usine

L’usine B. a été créée en 1977, et est au départ spé-
cialisée dans 1a fabrication de plagues pour transfor-
mateurs, marché trés porteur 4 I’époque. Puis, au fur
et &2 mesure des années 80, elle s’est diversifiée vers la
transformation : caisse américaine, plateau-yahourt,
emballages & fond automatique, etc.

11 nous semble important de situer le systéme dans une
perspective longue. Aunssi, il est difficile de situer une
«stratégie» et un «projet», pour une raison simple : il
y a eu plusieurs «stratégies» et plusieurs «projets»
depuis 1993, Dans un premier temps, soit jusqu’en
1995, I'accent a ét€ mis sur le développement de fa
productivité, de la réactivité et de la qualité (au sens
de réduction du taux de déchet et de retour) dans un
contexte ol il fallait sauver 'usine de la fermeture.
Puis, il y a eu une tentative de développer un segment
& plus forte valeur ajoutée grice 2 'impression, entre
1995 et 1997. 1997 a vu le retour & une stratégie de
productivité. Enfin, depuis le début de ’année 1998,
on assiste & un retour d’une stratégie visant a déve-
lopper V'impression, la qualité, et plus généralement la
valeur ajoutée. Ces changements de stratégies sont
liés & des changements de personnel de direction d’u-
sine, de production, de personnel, et parfois a des
changements dans I'environnement (nouveau concur-
rent sur le segment «fort volume/faible colit».
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Enjeux
1993 - 1995

L’ objectif est de responsabiliser les conducteurs sur la
qualité des produits sortant de leur machine i& oft
auparavant, ils en référaient 3 un contremaitre. 11
s’agit donc, dans un premier temps, d’accorder plus
d” autonomie et d’initiative aux conducteurs, qui doi-
vent devenir selon les termes du Directeur de I'épogue
«patron de leur machine». Dans 1’organisation alors
mise en place, il 0’y a plus qu'un responsable de fac-
tion, la strate intermédiaire de contremaitres est sup-
primée. Les organisations syndicales qui signent I’ac-
cord local nourrissent des attentes 2 1a fois en termes
de progression salariale, et en termes d"équité.

1995 - 1997

Les conséguences des changements d’options straté-
giques évogqués ci-dessus sur la gestion des hommes
sont les suivantes

Alors que les opérateurs sur une méme machine sont
hiérarchisés entre un aide conducteur et un conducteur
(le «patron de sa machine»), le nouvel objectif & long
terme est d’en faire tous deux des conducteurs.

La formation sur le tas «pousse au mimétisme, 2 la
reproduction de Iexistant, et biogue "amélicration
des processus *». Les opérateurs ignoreraient tout
de ce qui se passe 2 I'intérieur de la machine. Il faut 3
iong terme amener les opérateurs A un niveau impli-
quant une meilleure connaissance des machines, c’est
& dire de maintenance Zéme niveau. Les conducteurs
actuels se voient proposer une fonction d’expertise de
niveau technicien : celle de pilote, impliquant une
expertise sur un large ensemble de machine : découpe,
platine, onduleuse,

o

Les agents de maitrise seraient réticents a évaluer
annuellement les compétences de leurs troupes,
nécessité imposée par les accords de 1993. Les sala-
riés n’auraient pas confiance dans I’encadrement pour
ces évaluations. Il faut donc objectiver 1'évaluation
des compétences.

L’encadrement est chargé de faire mettre en ceuvre les
compéiences reconnues et d’évaluer cette mise en
euvre.

Il faut pérenniser la reconnaissance des compétences :
«quand on a un permis, on 1’a tout le temps 1% et non
rémunérer les compétences pendant le seul temps de
leur ntilisation.

1997 - 1998

Le changement de direction en 1996 est suivi du
départ des responsables de production et du per-
sonnel. La nouvelle direction privilégie désormais la

recherche de productivité volume, et la maftrise des
coiits, ce qui percute de front la démarche de gestion
des compétences (développement, reconnaissance)
entreprise. En termes d’organisation, ceci se traduit
par I'augmentation des cadences et Ia recherche de la
présence maximale des opérateurs au poste de travail.
Dans ce contexte, les formations sont pergues comme
un obstacle 2 la productivité et sont le plus souvent
organisées sur le lieu de travail ot elles sont souvent
interrompues.

L’ application de 1'accord de branche chez B.
1993 - 1995

Tout indigue que les priorités décrites ci-dessus n’ont
pas été traduites dans un processus formalisé de ges-
tion et de reconnaissance des compétences dés 1993.
Le changement d’organisation a précédé la construc-
tion du systéme de gestion d’emplois et de compé-
tences. Les propos recueillis auprés d’un des respon-
sables impliqués par le «premier volet» de la
démarche qualification classification sur le site de B.
montrent que 'impulsion vient du haut méme si elle
rencontre les préoccupations de ’encadrement en
place : «Le projet est d’abord et avant tout un projet

choix politique qui a été affiché (16).»

L.a premiére application de "accord de branche s’est
traduite essentiellement par la mise en place d¢’une
classification d’emplois en bonne et due forme, tra-
duisant les changements déja opérés. Le systéme uti-
lise des critéres classants dont deux seulement sont
communs avec ceux de la branche (responsabilités et
connaissances). La grille de niveaux de rémunérations
minirales est calquée sur celle de la branche, quoique
complétée d'un systéme d’échelons {(appelés «posi-
tions»} intermédiaires propres a I’établissement (voir
annexe 4). Le volet «compétence», c’est & dire la
construction de filidres de progression reposant sur
I’ acquisition de compétences, ne concerne par tous les
salariés, et ne donne lieu qu’a une seule «vague» de
progressions concernant moins du quart des effectifs
de usine en 1994,

1995 - 1997

Le site B. semble dés lors appliquer le modéle de
branche et au-deld, te modele proné par ’accord d’en-
reprise. Les descriptifs d’emplois et de compétences
sont refaits. La classification institue des filidres pro-
fessionnelles par passage d’un emploi & I’autre, par la
polyvalence sur deux ou trois emplois, et par 'acqui-
sition de compétences de maintenance dans les
niveaux supérieurs de progression (voir annexe 3). On
est proche de la logique de branche qui suppose la
définition de «fonctions» et la progression se fait par
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la maitrise de fonctions successives. De méme on
retrouve I'esprit voire 1a letire de 'accord d’ entreprise
qui prévoit la possibilité de progresser sans forcément
changer de «poste» au sens de place déterminée dans
un organisatiorn.

La progression repose sur une logigue de certification
externe avec réunion d’une commission régionale de
certification composée pour partie de personnes exté-
rieures a 'entreprise. Ceci confére aux compétences
reconnues une valeur & l'extérieur de Dentreprise,
quand bien méme dans un cadre qui n’est pas celui de
la branche mais celui de la Région. De méme que chez
A, Vacces a une formation et & une reconnaissance de
compétences suppose 'expression d’un besoin par
I"entreprise.

1597 - 1998

1.e choix d’une productivité «volume» et de la mai-
trise des colits va avoir des répercussions négatives
sur Je fonctionnement du systéme tel que mis en place
en 1995 : les formations longues qui avaient été enta-
mées sont interrompues, et surtout la direction inter-
rompt fin 1997 les réunions des commissions de cer-
tification des compéiences indispensables & la recon-
naissance des compétences des salariés.

Conclusion : y-a-t-il un «bon» modéle ?

Du point de voe des gestionnaires (responsables du
personnel ; responsables de production), il est difficile
de dire qu'un modgle est «meilleur» que Pautre. 1l
convient d’avantage de parler de plus ou moins
grande cohérence des outils mis en place, a la fois
dans Je temps et avec la stratégie effectivement pour-
suivie dans chaque établissement.

Or, de ce point de vue, 1’établissement B., pourtant le
plus en cohérence avec la démarche de la branche, a
souffert de changements fréquents de responsables
clés pour le fonctionnement de ces démarches et pour
la stratégie de 'usine : changement de directeur, de
directeur de production, de responsable du personnel,
ce alors que le fonctionnement prévisible est plus
cofiteux en moyens techniques et humains. Il s’ensuit
une mise en ceuvre trés incompléte ou trés provisoire
des outils mis en place, se traduisant par exemple par
un nombre d’augmentations plus réduit, 'exclusion
de certaines catégories de salariés des développe-
ments de carriére prévus, I’abandon en cours de route
de formations longnes. Par ailleurs, le choix d’une
montée en qualité et en valeur ajoutée qui justifiait la
politique initiale de gestion des compétences a €té
remis en cause en 1997 au profit d'une recherche de
productivité volume, ce qui a conduit & Ia mise en

5

veilleuse de la certification des compétences.
L’établissement A. a lui bénéficié de la présence
continte, an cours des cing années courant de 1993 &
1998, de deux des concepteurs de architecture du
systéme de gestion et de rémunération des compé-
tences : responsable de production et le responsable
du personnel. Ceci s’est traduit par un minimum de
continuité dans la recherche d’une «montée» en
valeur ajoutée. Ces éléments invitent les entreprises &
mieux prendre en compte les éléments de longévité
forsqu’elles mettent en place des outils de gestion
cofiteux & €laborer et & faire fonctionner*
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internet.fr

2 BP 105, 95021, Cergy Pontoise Cedex
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Péchiney Aluminium Dunkerque, qui ont donné lieu a
une abondante littérature

4 Accord du 27 janvier 1993, Anticle 6, premier alinéa

Ibid., Article 4
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cattons de la société C., préambule
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12 I y a bien un Directeur des Ressources Humaines au
niveau du groupe W., société-mere de C., mais celui-ci
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15 ancien responsable du personnel
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Annexe1:
Exemples de «<modules» chez A.

Alors que la classification prééédente croisait un type de tiche avec un type d’équipement (éxemple : Imargeur sur
presse platine), la nouvelle architecture permet de «transversaliser» le méme type de tache sur un nombre vir-
tuellement infini de machines, comme il est montré dans le tableau suivant.

Machine 1 Machine 2 Machine 3 Machine 4

Alimentation en
plaques («marge»)

Slotter

Découpoir

Préparation
palettisation

I ::iibutions d'un «margeur» dans I'ancienne classification

7 wransversalité 1ide 2 1a nouvelle classification,

: Annexe 2 :
Grille de correspondance entre nombre de modules détenus et points modules chez A.

ler seuil (424 pts) 2&me seuil (434 pts)  3&me seuil (462 pts)  42me seuil (582 pts)

1 module © points module 6 points module 6 points moduie 30 points module
2 modules 9 peints module 12 points module 12 points module 60 points module
3 modules 15 points module 15 points module 15 points module

4 modules 21 points module 27 points module 30 points module

5 modules 27 points module 36 points module 42 points module

6 modules 33 points module 45 points module 54 points module

7 modules 38 points module 54 points module 63 points module

8 modules 63 points module 72 points module

9 modules 72 points module 81 points module
10 modules 81 points module 90 points module
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Annexe 3 :
Filiére de progression chez B. avec les ceefficients et salaires correspondants

ceefficient/salaire Emploi(s) correspondant(s)

130/ 6608 Ramasseur ou C.* déchigueteuse

136G/ 6674 Ramasseur et C. déchiqueteuse

135/ 7030 Ramasseur et C. déchiqueteuse et C.(Transbordeur ou presse & cercler transformation ou
presse & cercler cartonnier)

13577101 Ramasseur et C. déchiqueteuse et C. sur 2 des 3 machines (transbordeur, presse & cer-
cler transfonnation, presse & cercier cartonnier)

140/ 7159 Alde-conducteur / palettiseur

150/ 7352 Aide-conducteur / palettiseur et clichés

160/ 7587 Conducteur IRF niveau 1

170/ 7782 Conducteur platine ou combiné niveau 1

Y75 77937 Conducteur platine et combiné niveau I, ou conducteur IRF niveau 2

185/ 8318 Conducteur platine ou combiné niveau 2

1957 8909

195 / Q087 Conducteur platine et combiné niveau 2

20079354 Pilote transformation

*C. = conducteur
Annexe 4 ;
Grille de rémunération de B.
La grille de rémunération est celle de la branche, complétée par un systéme d'échelons internes appelés «posi-

tions». Les minima d’établissement sont plus favorables que ceux de la branche. La grille se présente ainsi au
moment de Ia mise en place, soit en janvier 1994 :

NIVEAUX ET ECHELONS Position 1 Position 2 Position 3

I 6050 6110

12 6150 6212

I3 6550 6616

111 6670 6737 6804
12 6850 6918 7022
113 7050 7121 7228
I 7250 7395 7617
12 7750 7905 8142
I3 8300 8466 8715
vl 9350 9724 10113
Iv2 10500 10815 11247
IV3 11300 11639 11988
Vi 12000 12480 12979
V2 13000 13520 13790
V3 13800 14350 14639
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Introduction

Toutes les organisations ont & faire face aux mémes
défis notamment en terme de réputation et de légiti-
mité. De plus en plus, en effet, elles doivent rendre
des comptes  tous les acteurs avec qui elles sont en
relation et plus seulement avec les seuls actionnaires.
Le théme est & 1a mode mais il n’est, sans doute, que
le début d’un mouvement durable. Paradoxalement,
cela survient an moment méme ol les exigences des
investisseurs sont les plus élevées en matiére de béné-
fices et oil la toute puissance des fonds de pension
anglo-saxons et des systtmes de cotation des risques
font peser des risques systémigues sur la finance
internationale.

Nous proposons, dans cette comrnunication, d’appli-
quer le principe de soutenabilité aux sciences de ges-
tion. La notion de développement durable a été forgée
dans le cadre de grandes organisations internationales
et donne I'occasion de relancer le débat sur les rapports
entre  société, économis et environnement.
L articulation entre ces trois préoccupations nécessite
une grande interdisciplinarité et notamment une
approche systémique des différents enjeux.
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L entreprise en tant que fonction de production a vu ses
priorités se modifier : il ne s’agit plus de se demander
«comment produire plus 7» mais «pourquol 7».

Le principe de soutenabilité rejoint les préoccupations
de la gouvernance et consiste & définir de nouveaux
principes de gestion mobilisant tous les acteurs. Peut-
il permettre de concilier les impératifs sociaux, écolo-
giques, Sthigues et économiques et comment peut-on
I'intégrer dans I’ organisation 7

Nous présenterons, tout d’abord, les fondements théo-
riques gqui peuvent expliquer le besoin croissant en
faveur de la responsabilisation sociale et environne-
mentale des entreprises. Puis nous identifierons les
outils émergents qui peuvent concrétiser le principe
de soutenabilité dans ¥ organisation.

1. Les fondements théoriques

de la responsabilisation sociale

et environnementale : gouvernance,
stakeholder et principe de soutenabilité

1.1. La recherche de nouveaux modes
de gouvernance

Le terme de gouvernance connait un essor important
depuis quelques années. I est cependant ancré dans la
tradition et dans la culture anglo-saxonnes {Theys,
1997, p. 35).

Le Webster’s Universal Dictionnary (London, Dorset
and Baber, 1979) donne de la gouvernance trois défi-
nitions différentes :

» forme du régime politique (parlementaire ou prési-
dentiel, civil ou militaire, autoritaire ou démocra-
tique) ;

« capacité des gouvernements & définir et mettre en
ceuvre des politigues (et & assumer leurs fonctions) ;

+ processus par lequel I"autorité est exercée dans la
gestion des ressources éconormigues ou sociales.

Appliquée a enireprise, c¢’est plutdt 1a troisidme défi-
nition qui nous intéresse. Ainsi, pour Charreaux (1997,
p. 1), la gouvernance des entreprises (ou encore le gou-
vernement des entreprises) est «l'ensemble des méca-
nismes organisationnels qui ont pour effet de délimiter
les pouvoirs et d’influencer les décisions des dirigeants,
autrement dit, qui gouvernent leur conduite et définis-
sent leur espace discrétionnaire». C’est donc un
ensemble d'instrumnents de contrble oun de guidage, un
ensemble de mécanismes autorégulateurs qui permet-
tent & Pentreprise de s’adapter 4 son environnement.
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I’engouement pour ce th&me trouve son origine dans
le contexte des années quatre-vingt : montée de la
globalisation et des flux transnationaux, révolution de
I’information et des technologies de la communica-
tion, essor de valeurs individualistes contestatrices de
{autorité et perte croissante de la légitimité et de
I'efficacité des régulations législatives.

La recherche de la coordination des acteurs sans
qu’elle soit imposée devient une préoccupation cen-
trale. Le terme de gouvernance est de pius en plus uti-
lisé pour essayer de résoudre la contradiction entre
d’un c6té ia nécessité croissante de procédures per-
mettant de rendre cohérentes les actions isolées (des
individus, des entreprises) et de P'autre, I"affaiblisse-
ment de l'autorité centralisée. La montée de ce
concept peut étre analysée comme une volonté d’au-
torégulation 1a oll une intervention législative serait
trop rigide pour pouvoir s'adapter A la diversité des
situations. Cela découle du constat que 1’Etat ne peut
prendre seul en charge la solution des grands pro-
blémes de société.

La théorie des parties prenantes (Stakeholders) ana-
lyse Vespace discrétionnaire des dirigeants.

1.2. I’approche stakeholder, fondement
de la responsabilité sociale de I’entreprise

Le concept de responsabilité sociale de ’entreprise
oscille entre deux extrémes : Pun réduit 1a responsa-
bilité de Pentreprise & "obtention du profit (le plus
important possible} pour ses actionnaires, et I'autre
étend la responsabilité de la firme 2 tous les acteurs
ayant un intérét dans I"entreprise (voir Hasnas, 1998).

L.e débat concerne donc la finalité de I’entreprise : son
rdle est-il d’enrichir ses actionnaires ou peut-il étre
plus large ?

«L.a responsabiiité sociale de U'entreprise est d’ac-
croftre ses profits». Ce texte signé par Milton
Friedman est paru dans le New York Times Magazine
le 13 septembre 1970. It €crit que 1a seule responsabi-
lité€ d’une entreprise consiste & «utiliser ses ressources
et & s’engager dans des activités destinées 2 accroitre
ses profits, pour autant qu’elles respectent les régles
du jeu, c'est-a-dire celles d’une compétition cuverte et
libre sans duperie ou frande».

Pour Friedman, la responsabilité sociale de Ventreprise
est une doctrine fondamentalerent subversive. Du
point de vue économique, son raisonnement peut se
justifier (voir Dobson, 1999) : la seule responsabilité de
I'entreprise est de maximiser sa richesse et donc celle
de ses propriétaires. Or, selon ia théorie néoclassique &
laquelie il adhére, cette maximisation va entrainer & son
tour celle du bien-8tre social général. Il argumente éga-
lement sur le fait que Pentreprise est une simple fone-

tion de production et ne peut avoir de responsabilité,
seules les personnes ont des responsabilités. Les diri-
geants ne sont que les agents de I’entreprise.

Friedman rejoint Théodore Lewitt (cité par Padiolean,
1989, p. 82) qui affirme en dénoncant les dangers de
Ia responsabilité sociale : «comme dans une bonne
guerre, il (le gestionnaire) doit lutter avec courage,
bravoure et surtout pas moralement».

L’entreprise n'aurait done, dans ce cas, aucun devoir
4 I'égard des salari€s, des consommateurs, des fournis-
seurs, des sous-traitants ou des collectivités publiques.
Ses rapports avec les uns et les autres seraient subor-
donnés a Uintérét des seuls apporteurs de capitaux.
Cette position caricaturale est critiquable : les
employés sont vus uniquement comme des facteurs de
production, les consommateurs sont uniquement des
sources de revenu et la communauté est seulement
vue comme une menace potentielle.

Pour les tenants de la théorie des parties prenantes,
’entreprise capitaliste a d’autres responsabilités beau-
coup plus étendues. La notion de Stakeholder a été
introduite par Freeman en 1984 dans son ouvrage
«Strategic Managemeni : A Stakeholder Approach». 11
y remet en cause la primauté de actionnaire et pré-
sente une vision systémique des rapporis que 1’entre-
prise entretient avec son environnement

Les stakeholders sont les «détenteurs d’enjeux». La
littérature anglo-saxonne oppose souvent aux share-
holders (actionnaires) I’ensemble des autres stakehol-
ders (le terme apparait aux Etats-Unis au début des
années soixante), c'est-a-dire P'ensemble des agents
pour lesquels le développement et la bonne santé de
Ventreprise constituent un enjeu important. On consi-
dére donc que les stakeholders sont tous ceux qui sont
«parties prenantes» au développement de 1'entreprise.
Une partie prenante peut donc 8tre considérée comme
un individu ou groupe qui peut affecter ou étre affecté
par la réalisation des objectifs de I"organisation.

Cette théorie s'intéresse davantage aux besoins et aux
aspirations des diverses personnes et institations qui for-
ment la société. Il s’agit, avant de prendre une décision,
d’en évaluer les effets économiques, sociaux, éthigues.

Dans le monde occidental, une importante proportion
de 1"activité économique est dominée par des grandes
entreprises oll il v a séparation entre propriété et
contrdle. La théorie des parties prenantes montre
qu'une organisation est dirigée par d’autres intéréis
que ceux des actionnaires et des managers, incluant
des groupes tels que les employés, clients, action-
naires, fournisseurs, le gouvernement, la communauté
locale, la société, les banguiers et les groupes repré-
sentant des intéréts spécifiques (Donaldson et Preston,
1995 ; voir le schéma 1).
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Schéma :
Les stakeholders

Propriétaires

Management

Communauté
locale

ENTREPRISE

Fournisseurs

Source : Freeman, 1998, p. 175,

Une entreprise qui assume ses responsabilités sociales

+ reconnait, d’une part, les besoins et les priorités des
intervenants de la société ;

+ dautre part, elle évalue les conséquences de ses
actions sur e plan social afin d’améliorer le bien-8tre
de la population en général tout en protégeant Jes inté-
réts de son organisation et de ses actionnaires.

La théorie des parties prenantes mnpligue que la tiche
du manager 1’ est plus uniquement de satisfaire le besoin
de maximisation des actionnaires, mais &’ atteindre & un
équilibre équitable entre tous les différents groupes de
personnes qui ont part dans U'entreprise. L'équité se
situe au-dela des dispositions précises prévues par
contrat, ou de I'application des régles juridiques exis-
tantes ; elle demande un jugement et des choix éthiques.

Les actionnaires perdent donc leur position privilé-
giée et leurs int€réts ne sont plus les seuls pris en
compte. Iis ne seront d’ailleurs satisfaits que propor-
tionnellement & leur importance par rapport aux autres
partenaires de I’entreprise {Toublan, 1996, p. 49).

Par rapport au contexte du texie de Friedman, le pro-
bléme a changé radicalement de nature : il ne sagit
plus de savoir si les entreprises doivent tenir compte
de la société environnante. La question est, a présent,
de savoir comment elles peuvent le faire (Reich, 1998,
p. 7).

En effet, les entreprises structurent la société et doi-
vent rendre des comptes aux différentes parties pre-
nantes. Elles générent des effets externes qui sont les
conséquences positives ou négatives de leurs actions
et dont bénéficient ou que supportent les autres entre-
prises, les consommateurs et I'environnement.

Clients
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Employés

Les entreprises qui ne revendiquent que ]a seule respon-
sabilit¢ d'accroitre leur valeur boursiére évoquent le
mécanisme suivant : le profit entraine la compétitivité
qui est source de croissance économique. Cette crois-
sance stimule la création d’emplois et apporte d’autres
avantages pour la société, Cela entraine donc des pra-
tiques, justifiées par ia pression des actionnaires, dont la
seule finalit€ est d’accroftre les profits.

Comment expliquer alors gue certaines entreprises
fassent quelquefois pression sur les pouvoirs publics
pour faire prévaloir leurs propres intéréts au détriment
de ceux de la coliectivité. Ces entreprises §’exposent
au paradoxe suivant : elles ne peuvent revendiquer
pour seule mission I'enrichissement de lewrs action-
naires et dans le méme temps s’impliguer ouvertement
et agressivement dans la vie politique de la société.

La prise de conscience de I'importance sociale de Pen-
treprise demande une responsabilit€ accrue de la part
de I'entreprise. Pour Philippe de Woot (1994, p. 78),
["entreprise n'est légitime que dans la mesure ol elle
existe de maniére socialement et moralement accep-
table (Woot, 1994, p. 78). Elle ne se limite pas & pro-
duire et & distribuer des biens et des services.

Le défi est de concilier la nécessité croissante de
respecter 4 la fois les salariés et les citoyens et les exi-
gences des actionnaires. Il s’agit de chercher des inté-
8is convergents & long terme méme si les marchés
financiers sont de plus en plus impatients.

L’enjeu est de taille : si les entreprises ne parviennent
pas 4 équilibrer les intéréts des uns et des autres, le
risque est grand de voir des contraintes législatives se
renforcer imposant & des tiers antres que les action-
naires de participer i la prise de décision avec pour
inconvénient de retarder et compliquer ces prises de
décision. Cet argument peut inciter les entreprises &
intégrer la notion de développement durable.
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1.3. L’incitation au développement durable

La notion de développement durable a été introduite
au niveau de ta politique europdenne en 1992 an sein
méme de Particle 2 du traité de Maastricht. Apparu
pour la premidre fois dans enceinte des Nations
unies en 1987, ce concept implique un développement
modéré et respectueux de Penvironnement afin d’as-
surer la survie des écosystémes. Au sens du rapport
Brundtland (du nom du Premier ministre norvégien
qui I’ Assemblée générale des Nations unies a confié
en 1983 la présidence d’une Commission mondiale
sur 'environnement et e développement), le dévelop-
pement durable «est un développement qui répond
aux besoins du présent sans compromettre la capacité
des générations futures de répondre aux leurss,

Cette définition s’inspire des travaux de Jonas pour
qui la responsabilité signifie la sollicitude, I'intérét
pour ceux qui sont touchés par le cours de nos actions
et souléve une obligation fondamentale, sans récipro-
cité envers autrui et comprenant iz nature et le futur
(Zsolnai, 1998, p. 43). 1l distingue la responsabilité
attachée a nos actes passés (responsabilité rétroac-
tive), de la responsabilité & I'égard de ce qui est & faire
et qui dépend de nous (responsabilité prospective)}. Ce
qui fonde cette responsabilité prospective est le fait
qu’un &tre se trouve dans notre sphére d’influence et
que son sort dépend directement de nous, soit gu’il ait
bescin de nous ou qu’il se rouve menacé par nos
actions (Métayer, 1997, p. 193-194),

Pour Jonas, nous avons une responsabilité indéniable
envers les générations futures, car nous disposons d’un
savoir et d’un pouvoir qui font gue le sort de ces der-
nidres repose entre nos mains. Le progrés technique
change fondamentalement la nature des rapports maté-
riels et éthiques de I"homme et de la société : pour la
premiére fois dans 1"histoire de I"humanité, les actions
de Phomme apparaissent irréversibles. Le pouvoir
technologique fait de la nature un objet fragile et
menacé, donc un objet de responsabilité. Ainsi, la
nature devient objet de la responsabilité bumaine.

Jonas reformule donc Vimpératif catégorique de Kant
«Agis de fagon que les effets de ton action soient
compatibles avec la permanence d’une vie authenti-
quernent hurmaine sur terrex et «de facon que les effets
de ton action ne soient pas destructeurs pour la possi-
bilité future d’une telle vier.

Le dilemme & résoudre est de continuer & favoriser la
croissance économique (les Hmites a cette derniére ne
sont pas absolues mais dépendent de 1'état actuel de
nos techniques et de ’organisation sociale, ainsi que
de la capacité de la biosphére de supporter les effets
de I’activité humaine) tout en faisant reculer les inéga-

-

litds sans détériorer I'environnement 1égué aux géné-
rations futares.

Les 27 «principes guides» du développement durable
(Agenda 21 de la déclaration de Rio en 1992} incitent
pour tout projet ou politique & rechercher un équilibre
optimal entre les trois objectifs permanents et indisso-
ciables que sont les performances économiques, le
progres social et la protection de I'environnement.

Sept impératifs environnementaux sont également
mis en avant (Davis, 1998, p. 20) :

1- Réduire " intensité matérielle des biens et services
2- Réduire I'intensité énergétique des biens et services
3- Réduire les émissions toxiques

4. Accroitre la possibilité de recycler les matériaux

3- Maximiser 1'utilisation durable des ressources
renouvelables

6- Augmenter la résistance des produits
7- Augmenter I'intensité en service des produits,

QQuant au cinquiéme programme comununactaire
d’action pour 'environnement intitulé «Vers un déve-
loppement soutenable» (1992-2000) met "accent :

= sur le partage des responsabilités moyennant une
plus grande participation des différents acteurs du
monde social et économique, de méme qu’une sur-
veillance et un suivi réguliers ;

* sur la complémentarité d’instruments financiers et
de mesures législatives.

Le développement durable doit donc prendre en
compte la complexité du monde actuel en tant que
systéme &interrelations : prise en compte des acti-
vités humaines et de leurs impacts au niveau local
comme au niveau global, dans Pimmédiat comme 2
long terme (Joras, 1998, p. 25-26). Il implique la par-
ticipation de toutes les parties prenantes : le dirigisme,
les décisions autocratiqgues doivent donc laisser la
place a des principes, guides ou chartes.

Le développement durable peut &ire, en premier lieu,
introduit dans les décisions des entreprises par I"inter-
médiaire des seules parties prenantes unanimement
reconnues : les actionnaires. En effet, ils sont avant
tout des citoyens et n’ont pas forcédment comme
unique finalité de vouloir maximiser a tout prix leur
investissement. {1 existe des investisseurs éthiques
pour qui le but de I'investissement n’est pas principa-
lement la maximisation de leur richesse. On estime
que les sommes investies avec un filtre social repré-
sentent prés de 1200 milliards de dollars aux Etats-
Unis, soit 10 % du total des investissements. Méme si
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ces chiffres restent dérisoires par rapport & ia puis-
sance financiere totale des fonds de pension, les fonds
éthiques se développent (stirnulés par la montée des
fonds de pension qui sont des investissements sur le
long terme).

De méme, on constate une montée de 'intervention
citoyenne : certaines associations d’actionnaires sou-
haitent contraindre les entreprises & respecter des
régles en matiére de social, d’environnement et pro-
posent régulidrement des projets de résolutions
éthigues aux assemblées générales des sociétés dont
ses membres sont actionnaires (Arrossohn, 1998,
p- 52). Ainsi, les exigences de «développement
durable» se concrétisent d’abord dans cette volonté
d’introduire des critéres éthiques dans les choix d’in-
vestissement : les entreprises ne doivent plus étre
jugées sur leurs seules performances économiques,
celles qui ont le plus d’égards pour leur environne-
ment global peuvent &tre les plus rentables 2 long
terme.

Basé sur la transparence, le consensus, le contrat, le
développement durable induit donc de nouveaux sys-
®mes de gouvernance privilégiant I’obligation de pré-
caution, I'évaluation préalable des impacts avant toute
décision et les effets rétroactifs des actions (Joras, 1998,
p. 26). Dans 'entreprise, le risque est en train de se sub-
stituer au résuitat comme point focal de la gestion
{Kervern, 1997, p. 101). Tout responsable d’entreprise
se doit d'étre en posture de vigilance permanente : il
devient indispensable de faire appel aux méthodologies
de Févaluation, de ’audit et de la certification.

2, 1”émergence de nouveaux outils
d’incitation au développement durable

L intégration du développement durable dans les fina-
lités de 1'entreprise passe par la mise en place de nou-
veaux systeémes de gouvernance, de nouvelles compé-
tences et de nouveaux outils de diagnostic et d’éva-
luation.

La réguolation législative comporte, en effet, des
limites : elle ne peut gue punir les organisations
responsables par des amendes financieres ou des res-
trictions commerciales. Les nouveaux instruments
appelés & se développer sont plutdt centrés sur auto-
régulation. Leur force est d’inciter Pentreprise 2 se
préoccuper de fagon volontaire de la promotion du
développement durable. Bien évidemment, les instru-
ments législatifs restent nécessaires pour limiter les
abus de pouvoir, prévenir 1a criminalité et protéger les
plus faibles.

133

Nous présenterons, dans cette partie, trois types d’ins-
truments permettant de concrétiser le principe de sou-
tenabilité : les codes de conduite, les outils d’observa-
tion et d’évaluation de la réalité de ’entreprise et la
certification sociale et environnementale.

2.1. Les codes de conduite

La plupart des grandes entreprises (principalement
celles d’origine anglo-saxonne) ont adopté des codes
de conduite internes.

Ces documents formalisent les diverses responsabi-
lités de P'entreprise :

» vis-a-vis de son personnel. Cela les conduit & for-
muler leur conception de I"homme au travail. Ainsi,
plusieurs principes sont mentionnés pour protéger
les travailleurs gui fabriquent leurs produits : inter-
diction du travail des enfants, sécurité des salariés,
non-discrimination en matiére d’emploi, limitation
des horaires de travail, rémunération qui permette
de vivre dignement, liberté d organisation syndicale
et de négociation collective ;

* vis-3-vis des partenaires externes de Pentreprise.
C’est V'expression d’une éthique du respect qui s'ins-
crit dans une logique de relations & long terme ;

* vis-a-vis de I'environnement. Ainsi, on note 'enga-
gement de Ventreprise de faire en sorte que pro-
cédés et produits aient le minimum d’impact sur
I’environnement.

Cependant, pour 1'instant, ces codes courent le risque
de n’étre que des déclarations d’intention.

Il est donc nécessaire d’adjoindre des mécanismes de
contrdle indépendants pour garantir le respect du code
et inciter Pentreprise & éviter tout décalage entre
intentions affichées et réalité constatée. Se pose alors
le probléme de la fiabilité, de I'efficacité et du cofit de
ce contrdle. Cela suppose d’avoir recours i des
sociétés spécialisées dans la mise en ceuvre d’audits.
L'intervention d’une tierce partie fait alors du pro-
cessus de contrfle un service au méme titre que
'audit comptable ou le conse:t marketing, ce qui évite
les problémes relationnels qui pourraient résulter d’un
contrdle imposé par une entreprise de distribution 2
ses fournisseurs,

Les codes de conduite sont difficiles 2 utiliser : ils
sont peu utilisés comme base pour 'action et exercent
une faible influence sur les comportements des sala-
riés. ils peuvent toutefois servir de base pour 1'éva-
luation sociale et environnementale.
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2.2. Les instruments d’observation et
d’évaluation de la réalité de Pentreprise

11 peut s’agir, par exemple, de la publication d’un rap-
port d’activité paralléle, un bilan éthique et social
(stakeholders’ report) destiné 2 tous les publics ayant
un intérée dans I’ entreprise (Kaptein et Wempe, 1998},
Ce document concrétise le fait que U"entreprise doive
rendre des comptes sur I’impact humain et social de
son activité, il est une photographie des relations de
I’entreprise avec ses parties prenantes.

Le bilan éthique et social publié annuellement par
Shell dresse un bilan du respect des principes de
conduite du groupe et des sanctions prises en cas de
manquement. Il passe en revue les engagements,
objectifs, efforts consentis et résultats chiffrés dans
cing domaines : responsabilité vis-A-vis des action-
naires, clients, personnel, tiers et collectivité.

De méme, depuis 1988, Ben & Jerry’s publient un bilan
éthigue et social inclus dans le rapport annuel abordant
tous les sujets de la vie de I"entreprise dont le manage-
ment et la vie des employés, les achats, 1'environne-
ment, les rapports avec les franchisés ou les relations
avec les actionnaires (Laville, 1999, p. 91).

Le bilan éthique et social peut &tre un outil de mana-
gement des parties prenantes pour les grandes entre-
prises : outil d’information des progrés réalisés en
matiére de développement durable, outil de communi-
cation, de motivation des employés et de management
démocratique dans I’entreprise. Cela témoigne d’un
changement d’attitude : le passage d’une attitude
défensive & une prise de responsabilité partagée.
L’ objectif du bilan n’est pas de présenter une image
embellie au public en vue de le convaincre des inten-
tions pures de Pentreprise mais de partager les
dilemmes avec les différentes parties prenantes.

1.e probléme est de mesurer des criteres qui sont sou-
vent non quantifiables. Un processus d’évaluation
sociale et environnementale de qualité doit respecter
ies principes suivants : exhaustivité, comparabilité,
intégration de toutes les parties prenantes, régularité,
validation et contrble externes, communication
transparente et enfin, progrés continu (Raynard, 1998,
p. 1478).

1l s’agit 8galement de résoudre les contradictions
entre les principes méthodologiques de I’évaluation
sociale ei environnementale et les réalités pratiques
(ressources limitées, multitude de stakeholders, tailie,
diversité et complexité des organisations) (Raynard,
1998, p. 1471},

Si tel est le cas, 1’audit éthigue peut étre aussi impor-
tant que 1’audit financier : il aide ’organisation 2

metire 1" accent sur ses valeurs centrales, montre 1"im-
portance d’un partage de ces valeurs avec les parties
prenantes et permet de mesurer la cohérence entre ces
valeurs et le fonctionnement quotidien de !'organisa-
tion. De plus, cela permet d’identifier les facteurs qui
conduisent {ou qui sont des incitations potentielles) &
des comportements non éthiques (McDonald, 1999,
p. 153).

La véritable évaluation doit &tre plurielle, faire appa-
raitre des contradictions 2 partir desquelles la discus-
sion peut s’instaurer : les différentes composantes de
Pentreprise doivent étre capables d’entendre des
points de vue contradictoires (Capron, 1999, p. 80).

Enfin, pour que cet instrument puisse &tre pertinent, il
faut pouvoir comparer les performances de Penire-
prise & des standards externes. Un auditeur spécialisé
doit évaluer la validité de ce bilan et les résultats doi-
vent 8ire communiqués de fagon transparente.

Ainsi, plusieurs organismes, comme le Cep aux Etats-
Unis, Centre Info en Suisse, Ethibel en Belgique,
I’Observatoire éthique des entreprises et Arese en
France, mettent en place des processus d’évaluation
des performances extra-financiéres des entreprises
(voir Ronai, 1999, p. 129). Ces organismes ont pour
objet de promouvoir la communication d’informa-
tions non financiéres et permettent également de com-
parer les entreprises enire eiles.

Ces instruments d’observation et d’évaluation sociale
et environnementale présentent, toutefois, 'inconvé-
nient de ne pas proposer un cadre commun de mesure
des responsabilités organisationnelles qui garantirait
une information rigoureuse et cohérente. Le dévelop-
pement de la certification permet de pallier ce défaut.

2.3. La certification sociale et
environnemeniale

Le contexte de mondialisation entraine un besoin
croissant d’unifier les normes sociales intemationales.

2.3.1. La norme SA 8000

Le 15 octobre 1997 est instaurée une norme interna-
tionale SA 8000 (Social Accountability) qui définit les
standards sociaux du travail dans les entreprises. Cette
norme de comptabilité sociale est développée par un
organisme américain indépendant, le CEPAA
{Council on Economic Priorities Accreditation
Agency).

Ce standard décrit huit normes de conditions de tra-
vail fondées sur des conventions largement acceptées
(celles de I'Organisation internationale du travail
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(OIT)) gui doivent &tre respectées par les entreprises
candidates & 1’obtention du certificat. Ii est la conti-
nuation des normes ISO 9000 sur I’assurance qualité
(créée  par  D'International  Standardization
Organization en 1987} et 18O 14000 sur la certifica-
tion environnementale (lancée en 1997).

La norme couvre neuf domaines : le travail des
enfants, le travail forcé€, Phygiéne et la sécurité, la
liberté syndicale et le droit & la négociation collective,
la discrimination, les pratiques disciplinaires, le temps
de travail, les rémunérations et les systémes de mana-
gement pour se conformer & la norme {(Kaufman,
1999, p. 114).

Le programme de SA 8000 tend & améliorer les condi-
tions de travail et & informer les acheteurs sur le
respect, par 'entreprise, des régies de fabrication
(Kaufman, 1999, p. 112). Cela permet de s'assurer de
1’approvisionnement éthique des entreprises quels que
soit leur taille et leur secteur n’importe ol dans le
monde (Mamou-Mani, 1998, p. 119). Cela pourrait
permetire aux grandes entreprises de mettre la pres-
sion sur leurs fournisseurs installés dans les pays en
développement.

La certification sociale devient un nouveau marché
pour les entreprises spécialisées dans la certification
et dans T"audit. Bien évidemment, la certification
comporie des limites, Ainsi, le caractére universel du
standard est un obstacle & la prise en compte des cas
particuliers. Or, on connait la complexité et relativité
culturelle du champ des activités humaines (Hofstede,
Trompenaars, d’ Iribarne).

De méme, un standard trop difficile & obtenir risque-
rait de décourager les candidats 4 la certification et
inciter les entreprises chargées du contrdle & une cer-
taine indulgence dans I'évaluation du respect de ces
principes (Cozette, 1998, p. 59).

Enfin, les rapports d’audits résultent de contrats entre
P’entreprise et l'organisme de certification et sont
confidentiels, on peut donc émettre des doutes quant a
leur fiabilité.

L’ apparition de normes telles que SA 8000 peut étre
analysée comme une privatisation du processus d’éla-
boration et de contrdle de I’application du droit social.
Elle pallie F'absence d’autorités internationales capa-
bles de faire respecter les régles édictées par le BIT.

2.3.2. Les instruments d’incitation écologique

La protection de I'environnement tient une place de
plus en plus importante dans la stratégie de 'entre-
prise. Selon Jean-Marie Hubert van Engelshoven
(1991), ancien directeur général du groupe Royal-
Dutch-Schell, «La vision du monde sur la facon de
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traiter I'environnement a changé. Les effets des acti-
vités industrielles et humaines sont de plus en plus
analysés. La société a pris la décision de s’éloigner de
I'exploitation de Penvironnement pour rejoindre le
développement durable» (Reynaud, 1998, p. 100).

De méme, Philippe Jaffré, P-D G d’Elf éerit en 1997 :
«L’environnement est pris en charge par tous les
métiers de notre Groupe : chercheurs, exploitants,
commerciaux, financiers... Sans cela, nous n'aurions
guére fait de progrés, sans cela, nous ne pourrions pas
continuer & en faire pour favoriser le développement
durable, concept que nous avons intégré depuis long-
temps dans notre stratégic, sous P'appellation
«conjuguer industrie et environnements».

1.a protection de I'environnement s’est donc imposée
comme une préoccupation majeure 4 I'échelle de la
planéte. Aujourd’hui, le pouvoir technologigue des
hommes est te]l que les responsabilités éthiques s’ac-
croissent. L'entreprise doit s’engager 2 fabriquer des
produits de telle maniére que 'environnement n'en
subisse pas de conséquences négatives.

Deux principaux instruments peuvent étre mentionnés :
Pécolabel et I'éco-andit ou audit environnemental

E’écolabel est décerné aux produits des entreprises
qui ont fait le choix d’intégrer le respect de Penviron-
nement dans leur stratégie. Le systéme ¢’ attribution
de I'écolabel, arrété en mars 1992 et actuellement en
révision, concerne tous les produits, y compris ceux
importés dans 1"Union, qui ne portent pas gravement
atteinte & Uenvironnement durant leur cycle de vie. Il
appartient au fabricant de demander I'obtention du
label pour les produits qu’il fabrigue.

L’éco-audit ou audit environnemental est décerné aux
sites industriels intégrant les normes de protection de
Penvironnement dans leurs procédés de production. Le
systéme communautaire de management environne-
mental et d’audit (EMAS) prévoit la participation
volontaire d'entreprises et est entré en vigueur en avril
1993. 1es sites industriels souhaitant &tre enregistrés
dotvent soumetire & vérification leurs politique, systéme
de gestion et procédure d’audits environnementaux.
Cette vérification est effectuée par un vérificateur indé-
pendant agréé. Plus d’une centaine de sites industriels
{pour beaucoup situés en Allemagne) ont ét€ enregistrés
dans le systéme communautaire d’éco-andit,

Un systéme de label est également mis en place pour
moraliser le commerce du bois, et pour inciter 2 une
gestion durable des foréts. Ce label est décerné aux
exploitants qui, sur une base volontaire, acceptent de
se conformer & un code de bonnes pratiques. Pour
Pinstant, moins de 5 % des bois vendus sur le marché
sont certifiés FSC (Forest Steward Council).
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Conclusion

Gréce 4 de tels outils de responsabilisation sociale et
environnementale, la notion de développement
durable peut étre intégrée dans I'organisation. A cdté
du bilan comptable et financier, I'entreprise doit s’en-
gager dans des éco-audits, des normes SA 8000 et
disposer d’un tableau de bord présentant 3 ses clients,
fournisseurs, actionnaires et personnels, son bilan de
développement durable. Ces instruments permettent
de mieux concilier les enjeux économiques, sociaux et
environnementaux et concrétisent le développement
d’'une organisation socialement responsable {voir
Pruzan, 1998 ; Clarkson, 1995 ; Henriques et
Sadorsky, 1999).

Ils représentent une grande opportunité & saisir : 1’au-
torégulation et I'incitation sont mieux apprécides (et
sans doute plus adaptées) que le recours a Parsenal
1égisiatif. La pression des différentes parties prenantes
ne se relichera pas : les activités des entreprises
deviennent de plus en plus visibles. Si les entreprises
renoncent & intégrer le principe de soutenabilité dans
leur stratégie, eslles pourraient avoir i faire face, 2
terme, a2 de nombreux mécontentements. Elles
auraient, alors, des difficultés & éviter des réglementa-
tions qui viendraient restreindre la flexibilité et le
choix décisionnel de 'entreprise.

Ainsi, le développement et la pérennisation de ces
instruments dépendent de la volonté des entreprises de
mettre en accord leurs discours avec leurs actes.

Le succés de cet engagement en faveur du développe-
ment durable repose également sur la participation et
I’implication de toutes les parties prenantes : elles
sont les mieux placées pour évaluer leurs besoins et
mesurer $1 les préoccupations sociales et environne-
mentales sont respectées. Cependant, cela suppose
que les présupposés & propos des transformations
sociologiques ou culturelles soient vérifiés : existence
de réseaux informels de coordination et de confiance
réciproque, d’acteurs intéressés & s’engager dans la
négociation ou 'action collective.

L'efficacité et la crédibilité de Pincitation au dévelop-
pement durable comme mode de gouvernance repose
donc sur la construction d’une culture commune et de
rapports de force plus équilibrés. Les vertus supposées
de ces outils émergents seront-elles assez fortes pour
vaincre les inévitables résistances organisationnelles ?
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Depuis plusieurs années dans les travaux en gestion
les auteurs accordent une place importante aux mana-
gers, tandis que les autres membres d’entreprise sont
présentés plutét comme des personnes passives,
influencés et gérés par les gestionnaires. Le but de
cette communication est de montrer I’angmentation
du réie des autres membres de ’entreprise qui, dans
certains cas, devient pendant la période des change-
ments révolutionnaires et de rupture plus important
gue celui des managers.

La période de transition d’une économie centralisée
vers une économie de marché est marquée non pas
seulement par des changements radicaux dans le
domaine économique, mais aussi par des change-
ments dans les représentations et la mentalité des
individus. Le rble des représentations dans la percep-
tion et le décodage des événements augmente pen-
dant les périodes de grands changements. Leur
importance pendant la période de transition nous a
conduit a les présenter et les analyser, tout en mon-
trant leurs dynamique et évolution.

L'objet est de comprendre la dynamique des repré-
sentations collectives. Elle sera présentée comme
résultat de I"acquisition et de la mise en wuvre de
I’autonomie d’entreprise, en nous focalisant sur le cas
des entreprises étatiques bulgares :

» dang un premier temps, nous montrerons la situa-
tion économique actuelle en Bulgarie en précisant
la base juridique de I’autonomisation des anciennes
entreprises d’Etat. La différence entre I'acquisition
et P'utilisation de P'autonomie sera ici soulignée.
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» dans un deuxiéme temps, en utilisant les concepts
théoriques sur les représentations collectives et la dis-
tinction entre le noyau et la périphérie des représenta-
tions, nous exposerons notre proposition sur les roles
différents des managers et des autres membres de
Pentreprise dans la construction des représentations
collectives pendant 14 transition. La compréhension
de ceite différence nous permettra, d’un c6té, d'ana-
lyser la possibilité des managers &’ influencer et de
gérer les représentations collectives et, de 1’autre c6té,
de metire en évidence le rble essenticl des autres
membres de "entreprise pour la cohérence des repre-
sentations communes et les interactions.

1. L’autonomisation des entreprises d’Etat

1.1. L’acquisition de I’autonomie
d’entreprise

Durant "époque communiste toute la production de
biens et services en Bulgarie dépendait totalement du
pouvoir central du systéme commmmiste, Ce systéme
d’organisation des emreprises, inséré dans le bloc de
Comecon, €tait en effet complétement hiérarchisé et
centralisé. Le monopole d’Etat était absoht. La plani-
fication était centrale - directive et impérative. Méme,
les objectifs les plus concrets étaient arbitrairement
imposés par le plan central. Tous les agents écono-
miques étaient complétement et directement subor-
donnés au Parti. Le systéme était créé 2 la base de la
direction centralisée dont les ordres étaient appliqués
au moyen d’instructions détaillées transmises aux
organes inférieurs,

Les exéeutants obéissaient aux ordres et régles for-
mels d'une maniére plus ou moins conforme au
schéma weberien de I’administration rationnelle. Les
directeurs, de leur part, n’avaient aucune liberté et les
seules marges de manceuvre étaient celles que hul lais-
salent, «de fait et de droit, U'imperfection du dirigisme
central» (Pouliquen, 1994, p.11). Les subordonnés
donmnajent des informations et des suggestions qui
pouvaient influencer les ordres, mais iis n’avaient en
principe, qu'une faible autonomie pour décider ce
qu’ils avaient a faire et méme comment ils devaient le
faire (Henry, 1993, p.30).

En réalité, les décisions étaient imposées et leur exé-
cution était contrblée du plus haut niveau de la hiérar-
chie. Les directeurs n’avaient pas la possibilite de
prendre seuls les décistons de financement et d’inves-
tissement, &’ organisation et de gestion des ressources
de leurs entreprises. Ils n’étaient ni propriétaires des
ressources, ni mandatés par des propriétaires prives,
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ils étaient simplement élus et nommés par le Parti.
Done, ils n’avaient pas la libert¢ de déterminer leurs
objectifs et méme les moyens pour les atteindre.

Or, en méme temps, les entreprises n’étaient pas
responsables des décisions prises par les organes
supérieurs. Cela a provoqué un double effet négatif :
a) les membres de {"entreprise n’ont pas ’habitude de
travailler et de s’organiser seuls sans étre dirigés et
contrdlés par le Parti, et b) ils ne possédent pas de sen-
timent de responsabilité.

Dans le systéme communiste les entreprises {au sens
propre) étaient donc absentes. Elles étaient plutft des
unités de production que des vraies entreprises. Elles
n’avaient aucune liberté d’entreprendre, ce qui est le
fondement d’une entreprise au sens occidental. Les
entreprises étaient plus que dépendantes, parce qu'in-
tégrées dans le grand systéme communiste, Ce sys-
téme donc se caractérise par un manque d’autonomie
des entreprises vis-a-vis du plan central et se comp-
rend dans un contexte essentiellement non marchand.
Les entreprises n’étaient propriétaires ni des res-
gources mises a leur disposition, mi des résultats de
leur activité. En fait, elles avaient perdu leurs identités
et ne possédaient ni leurs propres organisations et
structures, ni leurs propres lois et régles de fonction-
nement., Les conditions de gestion des entreprises
étaient totalement contraintes, imposées et détermi-
nées en dehors des entreprises elles-mémes.

Aprés le 16 novembre 1989, de vraies réformes sont
mises en route en Bulgarie. A cette date, Le Parlement
bulgare proclame ia chute du gouvernement commu-
niste qui détenait le pouvoir depuis 45 ans. Cette
«révolution en douceur» {Kostov, 1994, p.34) de la
politique du pays a entrainé des changements radicaux
et de rupture du systéme économique.

Les événements démocratiques ont provogqué I’ouver-
ture du systéme vers le marché international des res-
sources, des biens de production et des services.
Ainsi, dans les pays de I’Est s’effectue un passage
d’économies fermées vers des économies ouvertes
{Daianu, 1997). Cette ouverture impose que le sys-
téme entre dans un environnement de libre concur-
rence, complexe et incertain.

L’ancien systéme centralisé était remis en cause. Cela
imposait sa décomposition en formes simples et sta-
bles, existantes avant, et leur adaptation aux nouvelies
conditions. Les entreprises entrepreniales deviennent
la base du nouveau systéme. Pour survivre, elles
étajent obligées de se transformer et de devenir de
vraies entreprises autonomes.

Deés le début de la période de transition commence la
séparation entreprises / Etat. Les entreprises étatiques,

héritées du passé communiste, sont donc soumises a
un processus ¢’autonomisation. Elles obtiennent dans
certaines limites la propriété sur les ressources, ainsi
que la possibilité de se gérer elles-mémes. Ce fait
marque le début de la construction de I’économie de
marché. Le but est que les anciennes entreprises
d’Etat survivent seules dans les nouvelles conditions
ei quwelles deviennent efficientes et performantes,
aptes & affromter la concurrence et la compétitivité
internationales.

1’acquisition de Pautonomie est réglée juridiquement
dgs le début des réformes. Dans le cadre de la Loi sur
le commerce, les anciennes entreprises d’Etat ont été
progressivement «commercialisées», c¢’est-a-dire
transformées en sociétés anonymes, chacune dispo-
sant d’un montant donné de capital enregistré. La
commercialisation est le premier pas vers I’ autonomi-
sation des entreprises. D’aprés cette L.oi chaque entre-
prise est responsable de ses dépenses, et a le droit de
disposer de ses revenus. En d’autres mots, elle s’est
prise en charge par elle-méme. Cela oblige pour la
premiére fois les managers de tenir compte de la ren-
tabilité et de I’efficacité de I’entreprise, d’étre respon-
sables directement.

Bien que PEtat demeure formellement le propriétaire
unique de ces entreprises, la gestion et le contrdle
effectif est entre les mains de Péquipe managériale.
La gestion des entreprises ne dépendait plus de la pro-
priété d’Etat. Ainsi, la «commercialisation» des entre-
prises s’analyse comme «une percée fondamentale au
sein d'une économie en transition» (Nowicki, 1994,
p-87). I s’agit d’un premier pas décisif pour briser le
contréle monolithique de I’Etat et accorder une cer-
taine autonomie aux entreprises. Done, 2 partir de
1991 les anciennes entreprises étatiques bulgares sont
libres de s”organiser et de se gérer seules.

1.2. La mise en ceavre de Pautonomie
d’entreprise

Comme nous Pavons montré dans le paragraphe pré-
cédent, avec Pinstauration de Ia Loi sur le commerce
le nouveau gouvernement a accordé ’autonomie aux
anciennes entreprises étatiques. L’acquisition de {"au-
tonomie de ces derniéres est réglée juridiquement.
D’aprés Morin (1982, p.91), «l'autonomie résulte
d’une acquisition», Donc, Pacquisition de I'auto-
nomie est seulement un point de départ pour la cons-
fruction de la vraie autonomie.

L’acquisition de Pautonomie est irréversible. Elle est
un état, parce que donnée de 'extérieur. Une fois
instaurés par les lois, les droits d’autonomie sont
acquis par les entreprises de maniére définitive. Au
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contraire de 1’acquisition de P'autonomie qui est un
état, la construction et la mise en wuvre de 'auto-
nomie est un processus. La mise en euvre de 1'auto-
nomie peut étre réversible et suppose des modifica-
tions et des changements dans le temps. Elle est un
probléme d’organisation et de gestion.

Dacquisition de 1’autonomie signale que le milien est
prét & accorder 'autonomie. Par contre, la mise en
ceuvre de Pautonomie montre que Pentreprise peut
subir et supporter la séparation du milieu (dans notre
cas de I’Etat communiste). En d’autres termes, 1'en-
treprise doit étre préte a utiliser cette autoromie.

L’acquisition : ¢’est avoir en principe, dans les faits,
I"autonomie ; ia mise en ceuvre : ¢’est utiliser "auto-
nomie. Une ecntreprise peut acquérir I’autonomie,
mais elle peut ne pas avoir le potentiel et la capacité a4
I'utiliser. Le probleme de la mise en eeuvre de 'auto-
nomie impose qu’il ne faut pas entendre I'autonomie
comme une caractéristique figurant un état, mais
comme une caractéristique figurant une capacité.
L’autonomie n’est pas statique et prédonnée. Elle est
dynamique et se construit dans le temps. En plus, elle
donne également la possibilité de déploiement de
potentiel des membres de Ventreprise. L'usage de
I"'amtonomie exige des connaissances et des qualités
nécessaires pour que entreprise puisse s’organiser,
se gérer et survivre seule dans les nouvelles condi-
tions sans aide externe.

Alors, les questions suivantes se posent : Les mem-
bres des entreprises sont-is préts & utiliser I'auto-
nomie acquise 7 Comment pergoivent-ils I’autonomie
d’entreprise 7 Quelle est la liaison de ces perceptions
avec la capacité des membres de Pentreprise a s’orga-
niser avec ses propres moyens 7 Comment peut-on
gérer ces perceptions ?

Vue sous un angle sociclogique I'autonomie d’entre-
prise §’exprime par |’élaboration et Ie choix des lois et
des régles awxquels une personne ou une collectivité
sont soumises. Ainsi ’autonomie d’un groupe s’ex-
prime dans Ja possibilité et le pouvoir «de s'organiser
et de s’ administrer lui-méme, du moins sous certains
conditions et dans certaines limites» (Lalande, 1993,
p-101). De ce point de vue, «organisation autonome»
s’oppose & «organisation controléer de "extérieur.

Intuitivement, on définit I'autonomie par opposition
au controle. Il semble que récemment le schéma
mécaniste du contrble hiérarchique ait perdu de son
efficacité. D’aprés M.J. Avenier (1997, p.27) «l’auto-
nomisation signifie contréle plus difficile & réalisers.
Dés lors, I'autonomie émerge quand le contrdle sur le
systéme n’est plus possible. Mélése (1990, p.57), de
sa part, parle de «!'erganisation multicontrdlée», dont
toutes les catégories de variables sont contrilées.
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Avec P'acquisition de 'autonomie, le contrfle exté-
rieur imposé par PEtat communiste n’existe plus.

S’il existe une opposition entre autonomie et contrdle
dans la littérature, la liaison entre autonomie, dépen-
dance et liberté parait plus complexe. Le concept de la
linison réciproque entre autonomie et dépendance est
tellement exploité par les auteurs, gu’il est en devenu
trivial. Comme le souligne E. Morin (1982, p.195)
lautonomie «ne peut étre congue gu’en relation avec
I'idée de dépendance». En &’ autres termes, le concept
d’autonomie est un concept «non substantiel», mais
«relatifs et «relationnel» (idem.). L'autonomie et la
dépendance ne sont pas opposées ; elles sont complé-
mentaires. Dans notre cas, méme séparées de I'Etat,
les entreprises étatiques restent toujours dépendantes
de I’environnement externe.

Dans le domaine des organisations sociales I’auto-
nomie, reuvoie a une marge de manceuvre et a un
«espace de liberté» (Keenig et Thiétart, 1995, p.79).
Comme le suggére Vendryés (1942, p.306) «auto-
nomie c’est Uaffirmation de la liberté», En théorie on
peut raisonner sur un degré d’autonomie. C’est le degré
de liberté qui nous permet de gualifier I’autonomie, ce
qui pose le probléme insoluble de sa meswre. C'est la
raison pour laguelle il nous parait préférable de consi-
dérer difitrents niveaux d’autonomie, plutdt que de rai-
sonner sur les degrés d’autonomie.

La marge de manwuvre est lide aux niveaux d’auto-

nomie. Les individus construisent Pautonomie de leur

entreprise en passant par différents niveaux. Un certain
nombre de piveaux d’autonomie au sens de «degrés de

liberté» peuvent étre distingués. M-J. Avenier {1992,

1997) distingue trois niveaux principaux d’autonomie :

1. Pautonomie de représentation - «la capacité & se
forger une représentation de son propre fonctionne-
ment dans son contexte», L'auteur précise que cette
autonomie de représentation est un préalable
indispensable aux autres niveaux d’autonomie
(Avenier 1997, p.26) ;

2. Pautonomie organisationnelle - M.}, Avenier sug-
gére qu’il s’'agisse de la capacité & €laborer et a
décider de son organigation interne ;

3. Pautonomie de projet - ¢’ est la capacité a élaborer ses
propres projets (en particulier ses propres visions et
actions stratégiques locales), compte tenu du
contexte dans iequel on intervient {Avenier 1997,
p.26).

Contrairement & J. Mélése (1990) qui souligne le carac-
tére non successif des niveaux d’autonomie, Avenier
(1992, 1997} pense qu’ils supposent les uns aux autres.
Par exemple, "autonomie d’organisation suppose obli-
gatoirement autonomie de représentation. Donc, §'il
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r’y & pas autonormie de représentation, il ne peut y avoir
autonomie d'organisation. Chaque niveau suppose
Pautre et, en plus, il est englobé par le suivant.

La construction et 1’évolution de Fautonomie des entre-
prises étatiques sont lides & I'idée de caractére chrorio-
logique- et- successif des niveaux d’autonomie. Notre
intérét sera orienté vers ’autonomie de représentation
comme un premier niveau dans la mise en ceuvre de
lautonomie. Avec Pacquisition de I’autonomie, la
représentation unique de |’entreprise imposée par 'Etat,
est changée. Les individus ont la possibilité d’avoir
leurs représentations autonomes en ce qui concerne
Pentreprise et son autonomie. Sans confondre Paute-
nomie de représentation et les représentations d’auto-
nomie des acteurs, il sera, d’aprés nous, intéressant d’é-
tudier et d’analyser les représentations d’autonomie
d’entreprise et comment elles évoluent.

2. Les représentations au sein d’une entreprise

2.1. Les représentations collectives

Les représentations se situent a «!'inferface du
psychologique et du sociale» (Jodelet, 1997, p.45).
Elles sont des systémes de pensées larges, idéolo-
giques ou culturels, et se forment dans les interactions
des individus. Certains auteurs les lient a I'élaboration
du sens commun et les nomment «modéles mentaux»,
(Johnson-Laird, 1983, p.397) en soulignant leur «rdle
central et unificateur en représentant les objets, les
érats des affaires, les séquences d'événements»
{op.cit. p.397). Les études des représentants du cou-
rant socio-cognitif (Abric, 1984, 1997 ; Moscovici,
1984, 1997 ; Jodelet, 1997), montrent que, dans la vie
sociale et les mentalités, les représentations intervien-
nent comme des «guides d’action» (Jodelet, 1993) et
comme une «grille de lecture et de décodage de la
réalité», permettant «!’anticipation des actes et des
conduites /.../ et Dinterprétation des situations»
{Abric, 1997, p.202).

L’idée de I’existence de représentations collectives au
sein d’une société a été émise par Durkheim. Il
oppose les représentations colleciives stables, aux
représentations individuelles, variables et éphéméres.
D’aprés lul, «seuls des événements d'une suffisante
gravité réunissent & affecter Uassiette mentale de la
société» (1967, p.609).

Les représentations collectives possédent une certaine
fixité et une objectivité, puisqu’elles sont partagées et
reproduites de maniére collective. Voild qui leur
donne le pouvoir de s’imposer. En général, elles sont
transmises et reproduites d’'une maniére irréversible.

II s’agit alors, selon lui, de représentations homo-
génes, partagées par tous les membres d’une organi-
sation. Elles ont pour fonction de préserver le lien
entre ces membres, de les préparer a penser, a agir et
a travailler de maniére uniforme. Durkheim conférait
aux représentations collectives ainsi congues, Ia pro-
priété de perdurer 4 travers les générations et
d’exercer une contrainte sur les individus.

Le concept de représentations sociales est le fonde-
ment du courant socio-cognitif. A la fois générées et
acquises, les représentations se situent 4 I'interface du
cognitif et du social, de 'individuel et du collectif
{Jodelet, 1993). Elles sont une «forme de connais-
sance, soctalement élaborée et partagée, ayant une
visée pratique et concourant & la construction d’une
réalité commune & un ensemble social» (Jodelet,
1997, p.53). Egalement désignées comme une version
contemporaine du sens commun et comme un
«ensemble de concepts, d’énoncés et d’explications
qui proviennent de la vie quotidienne» (Hewstone,
1997, p.278), les représentations collectives sont I’é-
quivalent des mythes et des systémes de croyance des
sociétds traditionnelles.

Le sens assez large et imprécision de représentations
sociales conduit Ehlinger (1996} d’introduire le concept
de représentations organisationnelles. D’apres elle, les
représentations organisationnelles sont «des construits
socio-cognitifs dynamigues, de nawres diverses, qui
s’élaborent et sont activés lors des processus d'inter-
prétation et de traitement d’information, dans le cadre
dactivité on interagissent plusieurs acteurs organisa-
tionnels (individus ou groupes d'individus)» (op.cit,
p42). L'idée du caractere dynamique donne un sens
nouveau aux représentations. Elles ne sont fixges ni
comme content, ni comme organisation. Les modes de
construction / déconstruction sont un enchevétrement
permanent {Teulier-Bourgine, 1997b, p.16). Les repré-
sentations se forment et se transforment, se construisent
et évoluent dans le temps.

Dans notre étude, nous préférerons utiliser e terme de
représentations collectives, parce que le terme de
représentations organisationnelles nous ameénera a
chercher une organisation au sein de I’entreprise éta-
tique autonome. Cela nous imposera le probléme
insoluble de chercher quelque chose qui n’est pas
encore créée3S. Cependant, le concept de représenta-
tions collectives dans notre cas sera pris non pas dans
le sens durkhemien, comme un ensemble fixe et sta-
tique, mais comme construit dynamigue qui est une
illustration du sens commun dans Ientreprise. La pré-
cision du caractére non déterminé et évolutif de repre-
sentations coilectives nous permettra de les analyser
dans leur dynamique et de supposer une gestion des
représentations collectives dans Uentreprise.
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La notion de représentations collectives est souvent
liée au partage de ces derniéres au sein du groupe. Les
représentations peuvent £tre sociales, pas seulement 4
cause de leur objet commun, mais du fait qu’elles sont
partagées. La construction des représentations parta-
gées harmonise les processus individuels et les pro-
cessus collectifs et fait jouer les synergies (Teulier
Bourgine, 1997a). Quand les représentations sont par-
tagées, elles deviennent le moteur de Paction indivi-
duelle et collective (Teulier-Bourgine, 1997b, p.20).

1’action est souvent collective ou s’inscrit dans un cadre
collectif. Le fait que les représentations. collectives sont
le produit d'un travail commun (Moscovici, 1997,
p.100) implique la nécessité de représentations parta-
gées. Les représentants du courant socio-cognitif
(Abric, 1984, 1994 ; Moscovici, 1984, 1988 ; Codol,
1989) envisagent Jes représentations collectives comme
construites et manifestées dans et par les interactions .

Dans notre étude, le probléme de partage est d'une
grande importance, car il s’agit des représentations de
Pautonomie d’entreprise qui sont nouvelles pour les
acteurs. Ces représentations doivent émerger et étre
partagées. Dans le cas contraire, le comportement des
acteurs ne changera pas et I'autonomie acquise ne
pourra pas étre mise en marche.

2.2. Le noyau et Ja périphérie de
la représentation

L’idée de noyau, comme celle de centralité, n’est pas
nouvelle. Elle est bien présente dans les travaux de
psychologie sociale. D'aprés Ia théorie de noyau central
le lieu de cohérence d’une représentation autonome,
¢’est le noyau de la représentation (Abric, 1976, 1987).
Il assure la cemralité qualitative et structurale de la
représentation. Autour du noyau central, et organisés par
i, se trouvent des €léments périphériques.

Le noyau constitue le fondement stable autour duquel
se construit I'ensemble de la représentation. Il est Pé-
Iément fondamental de la représentation, car ¢’est lui
qui détermine 4 la fois la signification et I’organisa-
tion de la représentation. Il fournit ie cadre de catégo-
risation et d’interprétation des nouvelles informations
parvenant au sujet, devenant ainsi «contenu actif ser-
vant & diriger la conduite et & donner un sens aux évé-
nements» (Moscovici, 1961). Les autres éléments de
la représentation sont retenus, catégorisés et inter-
prétés en fonction de la nature du noyau figuratif.

Le principe de la théorie de noyau central est déve-
loppé dans plusieurs ouvrages de J-C. Abric (1976,
1987, 1994). Ces concepts théoriques sont prouvés
par les recherches empiriques de ses collégues
{Flament et Moliner, 1989 ; Flament, 1994, 1997 ;
Rateau, 1995). J. Abric détermine les notions de
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noyau et de périphérie, ainsi que leurs fonctions et
dimensions. Pour que notre idée, concernant le rdle de
la gestion dans formation des représentations des
acteurs, soit plus claire, il nous paralt nécessaire d’ex-
poser quelques détails de la théorie de noyau central
(Cf. Abric, 1994, pp.22-29).

Le noyau central - ou noyau structurant - d’une repré-
sentation assure dewx fonctions essentielles :

*» fonction génératrice : le noyau est I'élément par
lequel se crée et/ou se transforme la signification
des autres éléments constructifs de la présentation,
C’est lui qui donne un sens et une valeur aux autres
éléments périphériques.

* fonciion organisatrice ; Je noyau central détermine la
nature des liens qui unissent entre eux les éléments
de la représentation. Il est I'élément organisateur,
unificateur et stabilisateur de la représentation.

Le noyau est I’élément le plus résistant au change-
ment. En effet, toute modification du noyau central
entraine une transformation compléte de la représen-
tation. Dans la perspective structuraliste, deux repré-
sentations ne différent que si leurs noyaux centraux
sont différents.

Autour du noyau central s’organisent les éiéments
périphériques. Ils constituent ’essentiel du contenu de
la représentation, sa partie la plus accessible et la plus
concréte. Ils comprennent des informations retenues
et les jugent A propos de Pobjet, de son environne-
ment, des normes et des crovances. Ils jouent un rdle
important dans la concrétisation de la signification de
Ia représentation. Ils illustrent, explicitent et justifient
cette signification. Les éléments périphériques consti-
tuent en effet Vinterface entre le noyau central et la
réalité dans laguelle s’élabore ou fonctionne la repré-
sentation. La hiérarchisation de ces éléments est
remise en cause (Ehlinger, 1996), c’est-a-dire qu’ils -
peuvent étre plus au moins proches du noyau central
sans que cela différencie leurs roles et leurs fonctions.
Ils répondent & trois fonctions :

» fonction de concrétisation : les éléments périphé-
riques résultent de «!’ancrage de la représentation
dans la réalité, et permettent son habillage en des
termes concrets» (Abric, 1994, p.24). D'un coté, ils
assurent la compréhension et la transmission de la
réalité & Dintérievr de la représentation, et de
’autre, ils rendent la représentation plus concréte et
plus adaptable & n’importe quelle situation.

+ fonction de régulation : les élements périphérigues
sont plus souples que les éléments centraux et jouent
un rdle essentiel dans "adaptation de la représentation
aux ¢évolutions de 'environnement. Dans la péri-
phérie §intégrent les nouvelles informations, concer-
nant la transformation de I’environnement.



Géneral sans Armée ou Armée sans Général
Stefka MIMAYLOVA

« fonction de défense : le noyau central d’une repré-
sentation résiste au changement, car sa transforma-
tion entrainerait une destruction compléte de toute
la représentation. Dés fors le systéme périphérique

. fonctionne comme le systéme de défense de la
représentation. En fait, la périphérie de la représen-
tation -sert de «zone de Zarﬁpon» (Flament, 1997,
229) entre une réalité qui la met en cause, et un
noyau central qui ne doit pas changer.

Les représentations sociales et leurs deux compo-
santes : noyau central et £léments périphériques, fone-
tionnent comee une entité ot chaque partie a un role
spécifique, mais complémentaire de Pautre. Leur
organisation, comme leur fonctionnement, est régi par
un double systéme : central et périphérique (Cf. Abric,
1997).

L’existence de ce double systéme permet de com-
prendre pourquoi les représentations sont & la fois sta-
bles et mouvantes, rigides et souples. «Stables et
rigides parce que déterminées par un noyau central
profondément ancré dans le systéme de valeurs parta-
gées par les membres du groupe, mouvantes et sou-
ples  parce que nowrries des expériences
individuellesy (Abric, 1994, p.29).

La distinction entre le noyau et la périphérie de la
représentation, ainsi que la compiémentarité des deux
systémes - central et périphérique - seront le point de
départ dans la présentation de notre idée, concernant
le rble du management dans la construction des repré-
sentations collectives de |’autonomie d’enireprise.
Leur caractére 3 la fois stable et mouvant nous per-
metira de les analyser dans leur dynamique.

3. La dynamique des représentations
collectives

3.1. Le rdle des managers
dans la construction des représentations

Le rble des managers dans la consiruction du sens
commun ¢t des représentations collectives est sou-
ligné par beaucoup d’auteurs. Pour certains les repré-
sentations émanent de I'organisation dans son
ensermnble (Sandelands et Stablein, 1987), pour d’au-
tres elle n’est que le reflet de la cognition des diri-
geants (Weick et Daft, 1984 ; Landfield-Smith, 1992).

En évoquant les différents réles des cadres dirigeants
Romelaer (1996), souligne que le premier d’entre eux
c’est «former des représentations sur tout ce qui, de
prés ou de loin, peut avoir une incidence sur ['entre-
prise» {op.cit., p.65). Un des roles des managers est

de créer et de développer les représentations dans
"organisation. Ils doivent aussi préter une attention
particuliére aux processus de socialisation (Sproull,
1981 ; Nystrom et Starbuck, 1984), qui peuvent
assurer la cohérence entre les acteurs et permettre aux
nouveaux membres de développer des représentations
adéquates. Dans le changement des représentations, le
rble des managers) est de faire les premiers ce passage
et donc de «bhaliser» le chemin pour les autres
{Giordano, 1997 ; Nourry et Nahon, 1997).

Teulier-Bourgine (1997a) préconise aux managers de
prendre la distance du thérapeute, du pédagogue, et
d’entrer dans la probiématique de I"autre pour lui pro-
poser une modification, une rupture ou upe nouvelle
représentation. De cette maniére, agir sur les représenta-
tions des actews et les transformer, peut étre pris comme
un des outils de la gestion des ressources humaines.

Le réle des managers augmente surtout pendant des
périodes de changements. Pendant ces périodes, les
dirigeants ont un rble de «ciment interne de son orga-
nisationy (Lagadec, 1996, p.107). Ils sont toujours au
centre du processus de changement (Beckard, 1975 ;
Beey, 1976), car il constitue le support essentiel du
changement. Leur fonction d’autorité, d’affichage de
solidarité interne dans I'entreprise et de travail a la
cohésion de ’ensemble est essentielle dans les
moments de fortes turbulences.

L’ augmentation du rdle des managers est encore pius
valable pendant la période de transition (Peng et
Heath, 1996 ; May et Bormann , 1993 ; Simon et
Davies, 1995), car il s’agit d’un changement révolu-
tionnaire et de rupture avec le passé. Si le changement
implique une redéfinition de la mission de I'entre-
prise, il nécessite le développement des nouvelles
compréhensions des objectifs par les managers, ainsi
que Ia dissémination de celles-ci aux auires membres
de ’organisation. Cela permet que les représentations
soient en adéquation avec les nouvelles obligations et
le nouveau fonctionnement de P'entreprise autonome.
Ceci exige, en premter lieu, que les managers cons-
truisent et développent de nouvelles représentations
de entreprise.

En second lieu, le changement implique que ces nou-
velles représentations soient disséminées efficace-
ment et méme partagées par les membres de I’entre-
prise. C’est d’autant plus valable, car il s’agit d’une
différence non négligeable entre les représentations
des managers et celles des salariés. Dans ce cas, les
managers doivent porter une attention particuliére aux
représentations et aux schémas antérieurs des mem-
bres de entreprise afin que le partage soit effectif. Ils
doivent associer une crise pergue avec les représenta-
tions antérieures pour montrer leur inadéquation. Pour
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changer les anciennes représentations ils peuvent uti-
liser des modes directs ou indirects d’influence
(comme la sanction, les nouveaux outils de motiva-
tion, le dialogue direct, les réunions, etc).

3.2. L’augmentation du role
des antres membres de Pentreprise
dans la dynamique des représentations

L’acquisition de I’autonomie d’entreprise étatique
buigare implique le changement des représentations
collectives. Ce changement concerne le fonctionne-
ment de Pentreprise, ainst que le comportement des
ses membres. 1] a trois dimensions :

- détruire les anciennes représentations de !’entre-
prise ¢’Etat qui fonctionnait comme une simple
unité de production, intégrée dans le systéme com-
muniste, sang avoir ni sa propre organisation, ni ses
propres régles ;

= modifier certaines des représentations antérieures
qui peuvent étre utilisées dans les nouvelles condi-
tions, par exemple, la cohérence du collectif socia-
liste ;

- construire les nouvelles représentations du fonc-
tionnement autonome de entreprise.

La destruction des anciennes représentations et la
création des nouveaux schémas cognitifs implique le
changement des éléments du noyau central des repré-
sentations collectives. Les concepts de base de la
théorie de noyau central nous permettent de supposer
que si Pancienne et la nouvelle représentation sont
différentes, leurs noyaux doivent €tre aussi différents.

Ayant donné le r8le important des managers dans la
construction des représentations collectives, nous pré-
sumons que leur mission aprés |’autonomisation de
Ientreprise est de créer le noyau de la nouvelle repré-
sentation coliective. Ce sont les managers qui sélec-
tionnent, transmetient et organisent les éléments cen-
traux des représentations collectives.

Les autres membres de Pentreprise donnent des élé-
ments périphériques des représentations collectives.
Leur rle est dindividualiser la représentation collec-
tive, de la valider et ’adapter aux conditions externes.

La validité de cette proposition théorigue était vérifiée
pendant nos recherches empiriques36. Notre choix
méthodologique nous a orienté vers des recherches
qualitatives de type inductif par étude de cas multi-
sites. La sélection des cas était faite d’aprés la logique
de réplication et la logique de maximisation des diffé-
rences (Glaser et Strauss, 1967, pp. 56-57). Cette
sélection nous a permis d’analyser la dynamique des
représentations collectives dans les sites qui ont une
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efficacité différente. Pour pouvoir présenter une typo-
logie, les résultats obtenus étaient vérifids et généra-
lisés d’aprés la méthode de triangulation dans d’autres
types de sites, qui ne faisaient pas partie de notre
échantillon.

Le premier type de résultats concerne les fonctions
des managers et des autres membres de ’entreprise.
Les managers ont quatre fonctions essentielles :

» ils détruisent le noyau de I’ancienne représentation
de Ientreprise ;

» ils générent les nouveaux éléments centraux qui doi-
vent former le noyau de la nouvelle représentation ;

» ils prennent la responsabilité de défendre le noyau
de la nouvelle représentation collective et assurent
sa stabilité. En principe, cette fonction est inhérente
aux éléments périphériques qui doivent assurer la
défense du noyau (voir paragraphe 2.2.). La fonc-
tion de défense du novau central peut éire expliquée
par I'intérét des managers de conserver le noyau de
la nouvelle représentation de 'entreprise autonome.
A la base de cette nouvelle représentation I’entre-
prise peut devenir rentable et efficace.

» ils orpanisent, orientent et gérent les représentations
des acteur. En comparaison des autres membres, ils
ont une position beaucoup plus active guand il
s’agit de partage de représentations.

Les autres membres de Pentreprise prennent les fonc-
tions suivantes :

» ils développent Ia nouvelle représentation en la com-
plétant et I’enrichissant avec des nouveaux détails qui
sont plus au moins individualisés. C’est une fonction
qui peut étre nommeée la fonction de correction et d’a-
daptation de la représentation aux croyances du col
lectif. Elle est marquée d’un poids important, parce
qu’elle est la preuve de PPacceptation et du partage de
la représentation par des acteurs. Le probléme dans ce
cas s’averent les éléments de 'ancienne représenta-
tion qui restent toujours présents dans la périphérie. 11
n’existe jamais une déconstruction totale. Au sujet de
représentations, on ne peut jamais partir de zéro. Les
autres membres de I'entreprise enrichissent la repré-
sentation collective 4 la fois avec des nouveaux
détails, ainsi qu'avec des éléments hérités de I'an-
cienne représentation. C’est la raison pour laguelle cet
enrichissement est parfois contraint de la vitalité de la
représentation. D'un autre c6té, cet enrichissement de
la représentation de la part des autres membres leur
accord la place la plus importante en ce qui concerne
la construction des représentations collectives.

« ils valident la représentation collective. La nouvelle
représentation est vérifiée et contrflée par eux. Si ce
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n’est pas le cas, eile ne peut pas exister réellement.
Cette fonction est d’autant plus importante, parce
quil $’agit d’une période de grandes turbulences et
des changements révolutionnaires. L’incertitude
extréme de cette période implique la nécessité d’une
confirmation de la nouvelle représentation par les
acteurs. Sans leur participation dans la création de la
représentation, n’est possible ni son existence, ni son
adaptation dans un moment ultérieur 2 la réalité.

Le deuxiéme résuliat principal que nous avons obtenu
concerne la destruction de ’ancienne représentation
du fonctionnement de entreprise 2 la fagon commu-
niste. Pendant nos recherches sur le terrain, nous
avons constaté qu’elle ne dépend que de la volonté et
de I"activité des dirigeants. Cela s’explique par le fait
que la destruction de I’ancienne représentation pose le
probléme de légitimité des managers.

Dans P'ancienne représentation, leur légitimité était
assurée par leur nomination du Parti communiste.
Cependant, aprés la destruction de I’ancienne repré-
sentation, la reconquéte de cette Kgitimité exige une
forte personnalisation du pouvoir et la reconnaissance
des compétences. Pour faire face aux nouvelles condi-
tions de Penvironnement concurrentiel les managers
doivent posséder des connaissances et des capacités
nécessaires pour rendre leurs entreprises efficaces et
compatibles (Cf. Mc.Carty et al., 1997). Or, ce n’est
pas toujours le cas. Done, ils préférent ne pas changer
I’ancienne représentation le plus long temps possible,
pour pouvoir rester sur place et garder le méme statut.

L’actualisation de la légitimité dépend aussi directe-
ment de la «déconfiture antérieure», et de la possibi-
lité de 1’équipe de direction de «sanctionner !'ineffi-
cacité d’une gestion asthénique et/ou incohérente»
{Giordano, 1988, p.29). Dans une telle période 1’¢-
quipe des managers est fortement chargée de sens :
elle est contrainte de remettre en cause des valeurs et
des normes, acquis et vécus antérieurement avec d’au-
tres significations. Dans ce processus, leur 1égitimité
peut étre conférée ou retirée quasi instantanément.

En général, la légitimité de I'équipe managériale est la
contrainte essentielle pour la destruction de Fancienne
et la construction de la nouvelle représentation de en-
treprise. Méme s’il existe une forte pression de la part
des autres membres de Uentreprise, si ies managers ne
changent pas le noyan de la représentation antérieure,
cette dernire peut éire modifiée et transformée, mais
pas complétement détruite. En d’autres termes, si les
managers se sentent capables de construire une nouvelle

représentation du fonctionnement autonome de Pentre-
prise, dans laquelle ils seront de nouveau des dirigeants
légitimes, s détruisent le noyau central de I'ancienne.
8’ils ne possédent pas la capacité de rester légitimes
dans la nouvelle représentation de Pentreprise auto-
nome, ils défendent le noyau de Iancienne représenta-
tion, tout en donnant la possibilité & d’autres membres
de subir les transformations de la réalité et de les
conserver & la périphérie de la représentation.

Le troisiéme résultat, qui provient de nos analyses,
concerne la construction de la nouvelie représentation.
D’aprés les donnés empiriques nous avons constaté que
la construction de la nouvelle représentation est un pro-
cessus complexe qui ne donne pas toujours des résultats.
Méme si la création de la nouvelle représentation de
’entreprise autonome est voulue et recherchée par les
managers, ce n’est pas toujours évident qu’elle soit
construite. Bien que les éléments du noyau de la nou-
velle représentation soient élaborés et organisés, cela
wimplique pas que la représentation sera construite
entiérement. Méme si le noyau est bien organiseé, stable
et actif, il ne peut pas définir la représentation collective
pendant Ia période de chaos et d’incertitude compiéte,
qui est la période de transition.

Dans ce cas-13, pour exister réellement, la représentation
collective doit étre confirmée et validée par les autres
membres de V'entreprise. Ce fait augmente leur role
pendant la transition et I'instauration des fondements du
nouveau fonctionnement de Pentreprise autonome. Sans
leur participation active dans la définition de la repré-
sentation, elle ne peut pas fonctionner.

Avec la destruction du noyau central, I’ancienne
représentation n'existe plus. Ce qui reste d’elle se sont
des éléments secondaires qui influencent la validation
ou la non validation de la représentation. Le rdle de
ces éléments est double : d’une part, ils assurent la
continuité des représentations collectives et, de
Iautre, leur inertie empéche parfois la construction
compléte de la nouvelle représentation.

Les résultats obtenus nous ont amené a une constata-
tion paradoxale : pendant les périodes des grandes tur-
bulences, des changements révolutionnaires et de rup-
ture, le rble des autres membres de Ientreprise est de
plus grande importance que celui des managers. Les
managers tracent («balisent») les chemins, mais s’
n’y a pas des personnes qui sont aptes de passer par
ces chemins, ces derniers n’ont aucun sens, parce que
comme nous suggére Morin «le chemin se construit
en marchant».
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Synthése

Nous essaierons dans cet article d’analyser les
processus de création et d’évolution des compétences
dynarniques, tout en soulignant certains principes
cognitifs sous-jacents, observés dans les groupes de
direction stratégique, qui, plus ou moins inconsciem-
ment, ont déterminé, dans les deux entreprises
étudiées, une gestion des compétences aboutissant &
des méthodologies, des outils de direction des
ressources humaines et des points de vue sur "ebjet
d’étude (les compétences) radicalement différents,

A partir d’une base théorique comrune, spécialement
axée sur I"évolution des compétences dynamiques, le
cognitivisme et les théories d’apprentissage organisa-
tionnel, 'article sera complété par I'étude de deux
multinationales trés compétitives globalement dans
les secteurs électrique et électronique, dans le dessein
de présenter deux méthodologies conceptuellement
différentes dans la création et la gestion des compé-
tences des ressources humaines. Nous essaierons en
méme temps de dégager les raisons qui justifient le
choix de chaque méthodologie.
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1. Introduction

Le modéle de ressources ) et de compétences @
apparait comme un modéle dominant et intégrateur au
sein de la direction stratégique, ot 'entreprise est vue
comme un portefenille de ressources et de compé-
tences distinctives. Cette nouvelle approche de la
stratégie affirme que les tches productives de Pentre-
prise nécessitent la compétence de coopération de
groupes de ressources, et, dans la mesure ol ces
compétences seront meilleures au sein de 'entreprise
que chez ses concurrents, la «compétence sera distine-
tivexr (Ansoff, 1965).

Ces compétences seront un actif stratégique & partir
du moment ol, employant des routines complexes,
elles seront difficiles & identifier et, par conséquent, &
imiter pour les concurrents.

Dans la méme ligne, Hamel et Prahalad (1990) nous
proposent le concept de «core competence» en argu-
mentant que «les compétences élémentaires somt
celles qui ajoutent un apport disproportionné 4 Ja
valeur finale percue par le client ou & Pefficience avec
laquelle cette valeur lui est livréen.

Le modéle se perfectionne si on ajoute le dynamisme.
Teece {(1994) affirme que, sous des régimes en proie &
des changements rapides, les entreprises instaurent
Pavantage compétitif en adaptant leurs compétences
(routines organisationnelies) de maniére dynamique,
grace a leur capacité & reperer les changements que
subit Penvirormement et & modifier leurs compé-
tences pour s’y adapter. Ces capacités d’ordre
supérieur qui dirigent le changement dans les compé-
tences, sont appelées «capacités dynamiques» : «Le
terme capacités (dynamiques) met 'accent sur le rdle
du management stratégique dans 1’adaptation appro-
priée, Pintégration et la nouvelle configuration des
compétences organisationnelles (internes ou
externes), des ressources et des compétences fonc-
tionnelles pour tenir compte des nouvelles conditions
requises par un environnement changeant» (Teece,
Pisano et Shuen, 1997).

La dynamique du changement introduit deux éléments
étroitement liés aux nouvelies compétences du futur.

Le premier concerne I'apprentissage. Tout change-
ment dans les mécanismes de gestion des compé-
tences peut déclencher des processus d’apprentissage,
individuel ou collectif.

Si {’apprentissage a une incidence sur les routines, on
dire qu’il s’agit d’une boucle simple. Si Fincidence
porte sur les valeurs qui déterminent la conduite
humnaine, on dira qu’il s’agit d’une double boucle
{Argyris, 1978).
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Ce processus d’apprentissage déterminera amplement
les changements futurs, vu impossibilité de flexibi-
lité absolue ou la dépendance des chemins. «La notion
de dépendance des chemins admet que histoire est
importante ; en conséquence, 'inventaire des inves-
tissements et des routines d’une entreprise détermine
forcément le comportement futur [...] les futures
opportunités ressembleront beaucoup aux activités
antérieures parce que Papprentissage est un processus
d’essai, de ré-alimentation et d’évaluation»
{Bercovitz, 1996).

Le deuxiéme élément qui détermine amplement les
compétences stratégiques du futur renvoie aux
modéles mentaux de ceux qui dirigent la stratégie.
D’aprés les théories cognitivistes, la plupart des
conduites humaines s’expliquent en fonction du
contenu des états mentaux et des représentations
(Leroy, 1998).

Suivant cette ligne, les auteurs soutiennent que les
actions directives sont étroitement lides aux représen-
tations mentales construites par les individus ou les
groupes gui entrent dans la composition de I"équipe
de direction, ce qui a abouti & plusieurs métaphores
sur I’organisation, a divers styles de direction et, plus
précisément, & diverses approches du concept de
ressources humaines (Mundet et Suné, 1999). Vu sous
cet angle, I'apprentissage est entendu comme une
modification de I"état des connaissances, comme un
changement cognitif (Fiol 1994) ou, plus générale-
ment, comme des changements dans les systémes de
représentations causales, dans les croyances et dans
les interprétations des événements par les individus ou
un groupe d’individus (Daft et Weick, 1984), (Senge,
1990).

Nous pourrions en déduire ainsi que les capacités
dynamiques, qui guideront Pétat futur des compé-
tences de |’entreprise, dépendront dans une large
mesure des représentations que les agents stratégiques
se feront des opportunités et des menaces que leur
réserve I"environnement futur, ainst que de la vision
endogéne qu’ils auront de entreprise. En effet, ce
sont principalement ces agents qui justifieront la
direction du changement évolutif dans un sens ou
dans 1’autre, en choisissant le sens correspondant 4 ]a
conception d’un cadre de création de compétences
futures différentes.

2. Compétences et capacités

Le concept compétence est élusif, polysémique,
complexe et difficile 4 expliciter. Pour s’en rendre
compte, il suffit d’observer la grande quantité de défini-

tions et d’attributs qui lui ont été donnés sans jamais
arriver A englober la totalité de son contenu. «L"optique
de entreprise axée sur les compétences est encore trop
peu développée pour permettre d’en donner une simple
définition [...] Le but consiste simplement & fournir une
définition suffisamment compréhensible pour permettre
aux chercheurs et aux hommes d’affaires de utiliser»
{Hamel et Heene, 1994).

Néanmoins, pour cette étude, nous emprunterons la
définition de Teece, Pisano et Shuen (1997), selon
laquelle «les compétences ou les routines organisa-
tionnelles sont des actifs spécifiques assemblés en
groupes intégrés, composés d’individus ou de
groupes, de sorte 4 faciliter la mise en ceuvre d’acti-
vités distinctives; ces activités constituent des
routines et des processus d’organisation [...]. Les
compétences sont typiguement viables dans plusieurs
lignes de produit et peuvent §’étendre hors de Ientre-
prise pour englober les entreprises issues d’alliances».
Le concept de compéience est ainsi assimilé aux
activités distinctives au sein de organisation et
hauternent automatisées et transformées en routines
au sens of elles ont ét€ congues a P’aide d’un appren-
tissage répétitif dont le conditionnement est opérant.

A partir de la définition de la compétence, Teece,
Pisano et Shuen (1997) suggérent le concept de
capacité dynamique de gestion qui serait habileté a
intégrer et redessiner des compétences pour s’adapter
a Penvironnement changeant. Les capacités dyna-
miques différent des compétences dans la mesure ou
elles ne sont pas transformées en routines, vu que
Papprentissage nécessaire pour valider les capacités
dynamiques ne passe pas par la répétition de situa-
tions semblables en vue d'améliorer et d’adapter la
réponse 4 une stimulation analogue, mais par ’ap-
prentissage de résolution de problémes de nature
essentiellement différente (Weick, 1991).

Nous distinguerons ainsi les aspects opérationnels
d’une activité essentiellement composée de routines
{sans exclure les processus distinctifs de "entreprise)
en leur assignant le concept compéience, tandis que
les aspects cognitifs, qui sont les précurseurs du chan-
gement parce gu’ils font apparaitre de nouvelles
maniéres d’intégrer les ressources moyennant de
nouvelles routines ou compétences, seront assignés au
concept capacité dynamique de gestion.

2.1. Mesures des compétences

En nous centrant inftialement sur le concept compé-
tence collective en tant qu'umité d’analyse, nous
estimons qu’il convient, pour I’étudier, de le diviser
comme suit en trois dimensions :
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2.1,1. Profondeur :

La dimension profondeur indique le niveau de
connaissance théorique et pratique qu'un individu a
de la totalité d’une connaissance collective.

2.1.2. Transversalite :

La dimension transversalité examine le niveau d’ex-
pansion transdisciplinaire de la compétence profes-
sionnelle, autrement dit, dans quelle mesure elle est
partagée par les différents services fonctionnels.

2.1.3. Verticalité :

La dimension verticalité examine le niveau d’expan-
sion d’une compétence au sein d’un service fonec-
tionnel.

Nous pouvons ainsi représenter les compétences, en
situant les personnes qui composent le groupe d’étude
sur deux axes, tandis que la troisidme dimension
représentera la profondeur ou la connaissance que
chacun a sur la totalité de la compétence.

2.2, La valeur ajoutée, un indicateur de
compétences

Cette premidre approche peut nous conduire & une
description plus ou moins détaillée des compétences
identifiées d’un collectif de personnes a un moment
déterminé. Néanmoins, une description n’est pas
suffisanie pour découvrir la chaine causale qui relie le
concept de compétence distinctive & celui d’avantage
compétitif.

Nous pensons qu’il convient d’ajouter un maillon
entre compétence et avantage compétitif : la légitima-
tion que le marché accorde aux compétences de Pen-
treprise.

Le niveau de légitimation (justification de 'existence
d’une compétence) que Pensemble des clients
(externes ou internes) accorde aux compétences de
Pentreprise peut étre identifié a 'aide du concept de
valeur ajoutée apportée aux clients par une compé-
tence.

2.2.1. Premiére approche

Si nous négligeons le concept de valeur ajoutée
pergue par les clients aprés DIapplication d’une
compétence, nous ne sommes pas suffisamment
attentifs, a partir d’une optigue excessivement
endogéne, au fait que Pavantage compétitif est offert
par le marché & travers la capacité de choisir les
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produits ou services d’une entreprise ou ceux de ses
concurrents,

Vu la difficulté & identifier directement les compé-
tences de I"entreprise et 4 les mettre en rapport avec le
rendement suivant une chaine de causalité claire, il est
impensable de chercher & mesurer directement la
valeur réelle d’une compétence, ce qui nous conduit 3
tenter d’obtenir une valeur approchée en passant par
la valeur ajoutée qu’elle apporte aux activités dans
lesquelles elle intervient.

Il ne faut cependant pas oublier que le concept de
valeur ajoutée auquel nous nous référons ici, ne
correspond pas au concept comptable de valeur
ajoutée, mais plutdt & la perception qu’un ensemble de
clients a de la valeur des «outputs». 1] conviendrait
alors de noter les imperfections du marché (concer-
nant les facteurs de ressources ou les compétences),
{Barney, 1986) qui permettent & certaines entreprises
d’obtenir une rentabilité potentielle supérieure 4 partir
d’une perception trés positive de la valeur de ses
produits et services, par rapport au prix de revient des
matiéres premiéres et aux cofits de formation de ses
compétences.

La représentation graphique de ces idées pourrait se
traduire par le schéma suivant pour une activité quel-
congue au sein de Fentreprise

Figure 1

mw-brj\ctivité
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Compétences
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Nous pourrions en conclure que la valeur ajoutée
dégagée par entreprise serait la valeur pergue par le
client sur Poutput, moins le prix de revient des
ressources sur le marché des facteurs et moins les
colits (ou amortissement} de la formation des compé-
tences.

Valeur ajoutée = V. Qutput — C.( Ressources) —
C. Formation compétences

2.2.2. Deuxiéme approche

Pour améliorer le schéma précédent, nous introdui-
rons des dynamiques dans les compétences a travers
la capacité d’apprendre d’une organisation, que ce soit
pour évoluer dans V'efficience des compétences
qu’elle posséde (amélioration opérationnelle) ou pour
miewx comprendre, s’adapter et répondre aux modifi-
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cations de I’environnement (Cyert et March, 1963).
Dans 'un et autre cas, nous obtiendrions un flux
d’une nature différente de ceile des colits (appelons-le
enrichissement des connaissances) et orienté en sens
contraire.

Le schéma précédent apparaitrait ainsi ¢

Figure 2

Activité

Z Ress, Cutputs \

'
£
i

1ss5a0,
Compétences g Apprentissage

En introduisant I'effet de Papprentissage, la formule
précédernite serait ainsi modifiée

Valeur ajoutée = V. Output - C.{ Ressources) ~
C. Formaticn compétences +
V. Apprentissage

Cette formule, bien que simple, permet de dégager
une idée a prendre en considération : une compétence
créée et en plein rendement, mais gui n’augmenterait
pas la valeur pergue par le client, n’apporterait aucune
valeur ajoutée 4 Dentreprise, de sorte que cette
compétence n’augmenterait pas sa compétitivité, &
moins de modifier la perception du client. En d’autres
termes, une competence cesse d’étre stratégique
guand Ja valeur qui lui est associde n’est pas pergue
par la représentation mentale que le client a de la
valeur gjoutée.

Par ailleurs, de la conclusion antérieure nous pouvons
déduire que plus une «core competence» est éloignée
du marché {dans la chaine de valeur), plus il est
difficile de jouer sur les perceptions construites par le
client. C’est pourquoi il faudra un niveau de compé-
tence minimum tout le long de la chaine pour que la
valeur apportée par la «core competence» au début de
la chaine ne soit pas diminuée par des incompétences
manifestées dans les actions postéricures.

2.3. Changement-évolution et
changement-rupture

Les effets de D'apprentissage doivent aboutir 4 un
changement. Le changement dans une compétence
peut s’observer comme un ajusiement ou une
mutation de la compétence d’origine vers une
meilleure adaptation aux besoins du marché; il s’agit
généralement de besoins tacites qui swprennent les

consomimateurs quand P"organisation les découvre alors
qu'ils n’ont pas éé exprimés explicitement et qui
produisent un changement progressif ou évolutif dans
la compétence qui regoit les effets de "apprentissage.

Sous ce point de vue, nous pouvons conchure que,
pendant un certain temps, la valeur apporide par la
capacité d’apprentissage d’une entreprise peut
maintenir, voire augtnenter (pratiquement gratuite-
ment), la valeur ajoutée que cette entreprise apporte au
marché moyennant un changement évolutif continu des
aspects opérationnels de la compétence. «La compé-
tence étant un savoir-faire en action, elle ne diminue pas
avec Pusage, mais s’enrichit & mesure qu'on I"emploie
et qu'on la partage. Mais il faut au moins retenir et
protéger les compétences : la connaissance §”estompe st
on cesse de Futiliser» (Tywoniak, 1998).

De toutes maniéres, il faudrait démontrer que I’appren-
tissage d’une compétence n’est pas infini, vu que les
compétences stratégiques ont un certain cycle de vie et
qu'elles périment, & cause des changements de
tendances sur les marchés qui décident de s”intéresser 4
d’autres compétences. Dans ce cas, nous pourrions
affirmer qu’il y a des changements dans les secteurs qui
sont constitutifs de rupture ou paradigmatiques Kuhn,
1970), o1 la rétribution ou valeur ajoutée d’une certaine
compétence serait considérablement réduite dans la
mesure ol les clients, conformément aux représenta-
tions mentales de leurs besoins, accorderaient peu de
valeur 4 Poutput issu de la compétence désudte,

Les changements-ruptures peuvent difficilement
provenir d’un apprentissage évolutif ou adaptatif des
compétences.

Si un changement brusque dans les tendances n’est
pas per¢u ou prévu suffisamment tdt et qu’il contraint
a abandonner certaines compétences présentes dans
’organisation, nous dirons qu’il v a eu un «éclatement
des compétences» qui devraient étre remplacées par
de nouvelles compétences, ou les routines ou la mise
en ceuvre des activités seratent essentiellement diffé-
rentes des anciennes.

I arrive aussi qu'une compétence cesse d’étre straté-
gique, c’est-a-dire qu’elie ne soit plus la condition suffi-
sante pour étre compétitif, mais une condition néces-
saire pour se maintenir sur le marché, dans la mesure ol
elle est partagée par la plupart des concurrents.

2.4. Rupture opérationnelle mais
évolution cognitive
Pour combatire ces aliérations émergentes dans les

stratégies des secteurs, il faut penser & améliorer les
capacités cognitives de gestion. Il arrive souvent que
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Ia rigidité du changement ne soit pas dans la dépen-
dance opérationnelle des chemins mais dans leur
dépendance cognitive.

Plus Péventail cognitif établi sera large, plus nous
serons capables de percevoir les nouveaux créneaux et
moing Jes chernins seront restreints.

Le changement évolutif doit se produire dans les
cadres conceptuels et dans les modéles mentaux qui
déterminent les compétences, plus que dans les
compétences mémes, avec avantage que ’adaptation
d’un changement cognitif qui guidera la préparation
des compétences futures powrra étre plus dynamique
et moins cofiteux si la ré-adaptation des concepts est
progressive gue si nous nions 1'existence des change-
ments conceptuels et attendons que le changement
s0it imposé par le secteur.

Si nous attendons gue le changement soit imposé,
nous serons tenus de modifier brusquement les
routines opérationnelies ou compétences, mais nous
aurons toujours du mal 4 comprendre les causes qui
omt provoqué ces modifications. Si nous conservens
les mémes modeéles cognitifs devant un changement
continu, P'incertitude, 1'incohérence et la soudenai-
neté du changement augmenteront progressivement.

2.5. Changement pro-actif ou
changement réactif

Suivant le méme genre de raisonnement, nous
pouvons poser gu’un €tat déterminé des compétences
& un instant «n» est la conséquence de la combinaison
de deux facteurs :

2.5.1. Changement pro-actif :

Un ensemble d’états mentaux plus ou moins cons-
cients des personnes qui congoivent la stratégie de
Pentreprise et qui, & cause des représentations qu’elles
ont de leur environnement et de Dentreprise (état
mental que nous désignerons dorénavant par la
métaphore «vision du monde»), ont déterminé ou
guidé la conception de certaines compétences et en
ont rejeté d’autres.

2.5.2. Changement réactif :

Un ensemble de situations imprévues qui ont été
résolues de maniére émergente et dont le résultat a
abouti & une s€rie de compétences structurées 4 un
certain niveau.
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Les agents stratégiques interviennent dans le premier
facteur; ils justifient et donnent un sens, a travers leur
vision du monde (résultat des capacités dynamiques),
a la création de compétences stratégiques au sein de
Pentreprise, tandis que, dans le second facteur, les
compétences s’organisent d’elles-mémes, principale-
ment & cause de situations imprévues, sans I'interven-
tion d’un «planificateur» pour guider la préparation de
compétences futures.

Par ailleurs, pour provoquer un changement dans
I’état des compétences «n» et aboutir 4 la situation
«nt1», si e changement est majoritairement pro-actif,
il faudra instaurer un développement cognitif (Fiol et
Lyles, 1985) ol «’apprentissage s’appuiera sur une
modification cognitive significative qui suppose de
remetire en question les théories et les systémes de
régles existants. L'apprentissage est intentionné, non
routinier», ce qui implique un changement dans la
fagon de voir le monde (proche du type &’apprentis-
sage & double boucle proposé par Argyris et Schon
{1978}), qui conduira postérieurement au changement
opérationnel des compétences.

Si nous privilégions le deuxiéme facteur, le change-
ment n’est pas cognitif ou conceptuel, mais devient
directement opérationnel, de sorte que les compé-
tences résultantes apparafiront de maniére émergente
et non pas guidée, Papprentissage nécessaire sera
simplement fondé sur le changement de routines
(proche de I'apprentissage 4 boucle simple selon la
nomenclature d’Argyris et Schén (1978)).

Dans une situation réelie, les deux facteurs joueraient
d’une maniére différente, selon les auteurs, mais dans
tous les cas, le fait que les groupes qui dirigent Ia
stratégie soient conscients des principes cognitifs
sous-jacents qui ont abouti & une position déterminée,
donne une idée du point d’appui & retenir pour le
changement.

Figure 3
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3, Etude empirique

L’étude empirique se base sur 'analyse des entre-
prises qui ont axé leur optique stratégique sur la
création de compéiences distinctives dans les
ressources humaines jugées ¢lés. Dans les deux cas, la
création de compétences a été largement dirigée ou
guidée, mais les différentes visions du monde, dans
chaque cas, aboutissent 4 des compétences et a des
capacités de gestion différentes. Nous considérons
qu’il est intéressant d’observer ces différences
d’optique, de méthodologie et de résultat, qui
divergent entre eiles bien qu’elles soient cohérentes
dans chaque cas. Néanmoins, il conviendrait d’ajouter
que les deux options ont donné des résultats satisfai-
sants et qu’il est encore trop 16t pour se prononcer en
faveur de I'une ou de Pautre.

3.1. Groupe Schneider

La premiére entreprise que nous soumettons 4
Panalyse est une grande multinationale du secteur
électrique dont la société meére est implantée en
France. Nous allons analyser I’adaptation, au sein de
la filiale espagnole, de la méthodologie frangaise de
gestion stratégique des ressources humaines.

La gestion des compétences chez Schneider passe par
I’¢€laboration d’un plan individualisé d’amélioration.
Les compétences & améliorer, retenues par le
président-directeur général, sont classées en 3 typolo-
gies : professionnelles, de gestion et afférentes au
leadership.

Le processus commence par une enquéte & 360° ou
Pintéressé, les collaborateurs, le personnel hiérarchi-
quement immédiatement au-dessous et au-dessus
répondent & une série de guestions portant sur les 3
types de compétences. A partir de I'analyse de
I’enquéte, on compare les réponses de l'intéressé i
celles des personnes situées & 360°, puis un entretien
privé avec le directeur des ressources humaines est
conven

L'entretien permet de commenter les résultats de
I’enquéte (notamment les facteurs qui ont pu conduire &
un écart entre les réponses de I'intéresse et celles des
autres personnes interrogées) et le niveau d’améliora-
tion que Penireprise attend de ’employé, le tout abou-
tissant & un plan de développement individualisé. Ce
plan de développement se traduit par la mise en place
d’un ensemble de cours {généralement de développe-
ment personnel) et par la lecture de plusieurs livres ou
articles, en espérant que les résultats de la prochaine
enquéte 360° seront plus proches des résuitats attendus
(comme convenu dans le plan de développement).

La gestion des compétences dans I"entreprise vise a
augmenter la profondeur des compétences de chaque
employé de maniére individuelle. Le résultat obtenu
est gue chaque employé acquiert une spécialité et
qu’il est compétitif dans ses fonctions, avec une
tendance généralisée 4 ’individualisme et en permet-
tant 4 la compétitivité du marché d’opérer au sein de
Pentreprise. Il en résulte une faible transversalité des
compétences qui augmente les cofits de transaction
entre les clients internes et que I’on essaie d'éviter en
implantant des cours de formation croisée.

3.2. Seiko-Epson

La deuxiéme entreprise étudiée travaille dans le secteur
électronique, C’est la filiale espagnole du groupe
japonais Seiko, qui a amplement adapté les pratiques de
gestion des ressources humaines orientales.

Bien qu’elle se batte pour prospérer dans un secteur
hautement compétitif («aucune entreprise du secteur
r’est capable d’entrevoir son avenir au-deld d’un an»
comrnentait son président-directeur général), elle ne
permet pas au climat déprédateur du secteur de franchir
les frontiéres de {’entreprise, en créant une culture de
coopération et de travail en équipe, qu’elle tente de
transmetire, dans la mesure du possible, aux stakehol-
ders en instaurant des cours de formation partagée.

Le programme de formation du personnel clé fait le
tour des différents services de Pentreprise sur une
période de 5 & 10 ans, sans viser aucune responsabilité
directive, mais seulement I’augmentation de la trans-
versalité de 1’individu. Au terme de cette période,
P’employé est assigné au service qui correspond le
mieux 4 ses compétences et peut &tre appelé 4 entrer
dans une équipe de projets stratégiques.

1’organisation soutient simultanément une structure
fonctionnelle permanente et une structure par équipes
de projets stragégiques constitutées provisoirement,
fes équipes de projets ayant la priorité (elles
travaillent sous la direction directe du président-
directeur général} sur les objectifs fonctionnels, qui
correspondent a des tiches plus répétitives.

Le résultaz de cette organisation est que les compétences
clés ne sont pas du ressort de personnes prises indivi-
duellement, mais d’équipes de projets, habituellement
transdisciplinaires. Aprés la dissolution d’une équipe, le
savoir résultant se répand dans toute ”organisation.

Les compétences résultantes se répandent verticale-
ment et transversalement, mais sont peu profondes du
fait de la faible spécialisation. L'entreprise tente de
compenser la situation en instaurant des synergies
entre les membres de 1"équipe et un climat de
conflance favorisant la créativité et la participation.
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4, Conclusions

4.1. Dans les deux entreprises, le style de direction du
président-directeur général est transmis formelle-
ment ou non au reste de Pentreprise, ce qui
détermine amplement les compétences 4 créer ou
non et fa maniére de procéder pour y parvenir.

4.2.Dans le Groupe Schneider, i v a un principe
cognitif sous-jacent qui énonce que, dans la
mesure 011, au sein de I’entreprise, chacun est plus
compétitif individuellement, entreprise en tant
gw’ensemble d’individus Iest aussi (ce principe
n’a pas encore éi¢ faussé dans entreprise).

4,3. Chez Seciko-Epson, le principe cognitif sous-
jacent énonce que I'entreprise sera plus compéti-
tive dans la mesure ob la connaissance ne
dépendra pas d’une seule personne, mais de
’esprit d’équipe de tous les membres de I organi-
sation pour résoudre conjointement des
problémes partagés.

4.4, Dans les deux situations, le style de direction des
ressources humaines {qui est un savoir tacite dans
une large mesure) est cohérent avec le modéle de
création de compétences.

4.5. Dans les deux entreprises, on observe une tendance
trés marquée tournée vers 'apprentissage et le
changement, bien que Schneider accepte que Pap-
prentissage soit fermé et issu de Pextérieur, tandis
que, pour Epson, il est collectif, ouvert et endogéne.
Les membres externes sont tout au plus des agents
qui facilitent le changement.
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«Jeunes-vieux cohabitation & risque» (Liaisons
sociales, mars 1999) «papy boom et baby krach»
(Enjeux les Eichos, mars 1999), «l.es quinquas préts &
tout» (I’Entreprise & Carrigres, 19 avril 1999), «La
pyramide des dges au secours de l'emploi» («Le
Monde», 17 mars 1999) : ces titres traduvisent la prise
de conscience des risques que présentent les évolu-
tions démographiques pour les entreprises.

Le contexte démographique a des incidences sur les
parcours professionnels. Les pyramides des 4ges les
plus fréquentes dans les entreprises en France
présente des enjeux forts en termes de gestion des
ressources humaines dans un contexte de déstabilisa-
tion des formes traditionnelles du travail. La forme de
pyramide dominante dans les moyennes et grandes
entreprises frangaises présente de nombreux risques,
I’audit des spécificités de Ia gestion des «baby-
boomers», aujourd’hui quadragénaires ou jeunes
quinquagénaires et 1'analyse des problémes soulevés
par les politiques actuelles de rajeunissement, sont
essentiels, Les risques d’une gestion des X-agénaires
qui ne prenne pas en compte la diversité des attentes
et des comportements sont en effet importants.

La pyramide des 4ges frangaise actuelle refléte
Pexplosion démographique de Vaprés-gueme. Les
effectifs des classes d’dge sont passés de 550/600 000
(naissances de 1935 a 1944) a 800/860 000 (années
1946 a4 1973) avec les pics de 1946/1950 et
1971/1973. IIs sont ensuite revenus 3 700/750 000
depuis 1974. Ceci explique qu’en 1985, les moins de
20 ans représentaient encore 29,2 % de la population
frangaise et seulement 25,4 % en 1995, Dans le méme
temps, I'Europe des 15 connait une baisse de ce
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méme taux de 27,8 % & 23,8 % (Burostat, 1997).
Alnsi, au sein de I’Europe, la France présente une
structure par dge caractérisée par sa relative jeunesse
(25.4% de moins de 20 ans au lieu de 23,8), un poids
comparable des seniors (15.6% de plus de 65 ans au
lieu de 15,5) et donc une moindre présence des 20 &
65 ans (59% au lieu de 60.7).

La singularité frangaise est encore plus marquée pour
la population active. Les évolutions démographiques
et les politiques d’emploi suivies (Holcblat, Marioni,
Roguet, 1999) expliquent les particularités de la
pyramide {(Marchand, 1999). En mars 1998, la
population active compte 71 % de 25 & 49 ans, ils ne
représentaient que 69 % en 1990. Dans le méme
temps, I'arrivée &4 1'dge de 50 ans des premiers enfants
de I'aprés-guerre gonfle les rangs des plus de 50 ans
{montée de 18,7 & 20 %) tandis que s’effondre la part
des moins de 25 ans, reculant de 12,3 % 4 8,3 %. C’est
la conséquence de I’arivée des classes creuses nées &
partir de 1974 conjuguée a la réduction du taux d’acti-
vité des moins de 25 ans (passant de 36,4 % & 28 %).
Ce recul concerne en particulier les 20-24 ans dont
moins de la moitié€ sont actifs en 1998 (49.6 %) contre
61,3 % en 1990 (Canceill, 1998). La chute du taux
d’activité des jeunes n’est pas compensée par la légére
remontée de ceux des 25 4 49 ans {de 85,2 % & 86,8
%) et des 50 & 60 ans (de 659 % a 72,1 %). Un
moindre gaspillage des quinquagénaires (Peretti,
1992) et le fait gue depuis 1985, le rythme des départs
en préreiraite est moins intense que dans les années
précédentes, n’empéchent pas un effritement du taux
global d’activité de 54,8 % & 54,5 % entre 1990 et
1998. En dépit d’un contexte démographigue
favorable, le taux demeure bas et constitue probable-
ment I'un des principaux handicaps actuels de Féco-
nomie francaise (Magnoni d’Intignano, 1997).

Le modele frangais de partage de "activité se distingue
par une concentration de la vie active aux Ages intermé-
diaires. La prolongation des études entraine un recul de
I'ge d’entrée dans la vie active (22 ans en 1998). Les
incitations des pouvoirs publics aux embauches des
Jjeunes n’ont pas modifié en profondeur les comporte-
ments des entreprises qui privilégient la main-d’ceuvre
expérimentée (MARCHAND, 1999). La relative stabi-
lité¢ du taux d’activité résulte d’'évolution divergentes
des taux masculins et féminins. Pour les hommes, une
baisse de 64,3 % 4 62 % et pour les femmes une
progression de 45,9% & 47,6%. 1.’ écart demeure impor-
tant (14,4 points) mais en forte baisse (- 4 points). II
diminue chez les générations les plus jeunes et n’est gue
de 6,6 points pour les 20 & 24 ans. En 1998, les femmes
représentent 45,3 % de la population active et leur répar-
tition par dge est peu différente de 1a stracture globale.
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La structure par qualification a également évolugé. En
1990, il y avait au sein de la population active 29 %
d’ouvriers dont 12 % non qualifiés. En 1998, ils sont
27 % dont 10 % non qualifiés. Le poids des cadres et
professions intellectuelles supérieures a progressé de
10,2 % & 12,2 % des actifs occupés. Au seuil de I'an
2000, Ta population active frangaise se caractérise par
la hausse de la qualification des emplois, soutenue par
celle du nombre de jeunes diplémés, par son vieillis-
sement progressif du fait de la réduction des mesures
d’8ge et du recul de I’4ge d’entrée, et, enfin, par I'un
des taux d’activités féminins les plus élevés d’Europe.
Cette population active est confrontée & des modifica-
tions profondes du travail. L.e rapport de subordina-
tion autour d’un poste étroitement défini et pour une
durée indéterminée a tendance A disparaltre. Les
salariés connaissent la flexibilité et Véclatement du
travail sous des formes diverses. Ainsi en matiére de
rythmes de travail, PINSEE subdivise la population
active en trois groupes «réguliers» (70% des actifs en
1995), «cycliques» (7%) et «irrégulierss (21%)
{Baesa, Fermarnian, 1997). Ceux dont les horaires de
travail s’articulent autour de la semaine ne représente
plus que sept actifs sur dix. On peut aussi observer
d’autres progressions fortes entre 1990 et 1998 : le
nombre d’intérimaires (+79%), de contrats & durée
déterminée (+53%), de contrats aidés (+47%) ou
d'apprentis (+16%). Les formes atypigues d’emploi
se développent & un rythme rapide.

L auditeur constate les contradictions entre les straté-
gies de gestion de I'emploi des entreprises et les
réalités démographiques. La permanence dans le
temps des pelitiques d’éviction des salariés vieillis-
sants ne correspond pas au vieillissement de la
population en Age de travailler (Poilbot-Rocaboy,
1996). Le cofit apparait insupportable. Francis Mer,
actuel PDG d'Usinor, s’interroge «l.a mise 2 la
retraite anticipée des sidérurgistes aura colité sur 25
ans 100 milliards de francs a la collectivité, Ces 100
milliards de francs n’auraient-ils pu &tre mieux
dépensés ailleurs 7» (Challenges, avril 1999). I ajoute
“A T’avenir, I’état n’aura plus les moyens de ce genre
de décision». Depuis 1974, la transition entre activité
et cessation d’activité est de plus en plus gouvernée
par le marché du travail. Les périodes de faible crois-
sance s'accompagnent de mesures d’4ge sensées
enrayer la poussée du chomage.

Les mesures d’4ge des années 1990 ont accentué, au
niveau de la population active employée, une spécifi-
cité de la pyramide des iges francaise : la faible part
des actifs nés entre 1936 et 1945, En effet, la super-
position des pyramides des 8ges de la France et de
V'Europe des 15 fait ressortir quelques différences
sensibles (Beaumel, Kerjosse et Tamby, 1999). Les

générations nées entre 1936 et 1945 d’une part et
celles nées entre 1960 et 1970 d’autre part, ont un
poids relatif plus faible en France. Compte tenu d’un
taux d’activité des plus de 55 ans qui est en France
exceptionnellement bas, le poids des. plus.de 30 ans
dans la population active ne dépasse pas 20 %.

L’auditeur s’interroge aussi sur les conséguences
prévisibles de deux autres spécificités francaises :

Les générations nées entre 1946 et 1955 d’une part, et
aprés 1980 d’autre part, ont un poids plus élevé, En
Hurope, les générations les plus nombreuses sont
celles des 30-40 ans. En France, fin 1999, ce sont
celles des 44-33 ans (les baby-boomers). Les consé-
quences sur I’évolution des systdmes de retraites sont
importantes. La France semble pouvoir repousser a
plus tard le probléme de ’4ge du départ & la retraite.
Les débats du printemps 1999 consécutifs 4 la publi-
cation du rapport Charpin illustrent cette préférence
pour la paix sociale immédiate. Les décisions
relatives au recul de '8ge de la retraite, 2 'alionge-
ment de Ia durée de cotisation et & 1" harmonisation des
régimes se poseront avec d’autant plus d’acuité
qu’elles le seront dans 'urgence. A plus long terme, le
niveau de D'indicateur conjoncturel de fécondité
frangais, supérieur depuis vingt ans au taux européen
moyen, atténuera les surcofits d’un vieillissement trop
marqué.

I.a pyramide des 4ges francaise présente la particula-
rité d’étre construite avec des générations de taille trés
voisine nées de 1946 4 1973. Ces clagses d’4ge, qui
auront le premier janvier 2000 eatre 26 et 53 ans,
constituent la partie 1a plus large de la pyramide. Les
pyramides des entreprises ne refleétent pas cette
régularité. Rares sont les entreprises qui ont des effec-
tifs comparables pour les générations 25/52 ans (au
31.12.1998) et plus réduits pour les «moins de 25» et
«plus de 52». En effet, ces générations amrivées dans
la vie active dans des contextes trés différents, ne
travaillent pas aujourd’hui dans les mémes entre-
prises. Ceci explique la diversité des pyramides.
Depuis 1977, les entreprises francaises de plus de 300
salariés publient un bilan social qui présente leurs
pyramides des dges et des anciennetés. Leur étude
apporte  d’intéressants enseignements sur les
politiques de recrutement et de gestion de "emploi
des entreprises moyennes et grandes. On constate
notamment que les débuts professionnels des
nombreux actifs nés entre 1946 et 1973 ont été rendus
trés différents par 1'évolution du contexte écono-
mique. En particulier, une distinction doit étre faite
entre cenx qui ont ét8 recrutés dans les enireprises
avant le premier choc pétrolier, fin 1973, et les
générations suivantes. Dans les derniéres des «trente
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glorieuses», les baby-bcomers ont été accueillis dans
les grandes entreprises en pénurie chronique de main
d’cenvre. Dés 1974, les grandes entreprises ont réduit
de fagon souvent drastique leurs recrutements. La
lecture des pyramides des anciennetés dans les bilans
sociaux des entreprises le fait souvent ressortir. Le
petit nombre de ceux qui, au 31 décembre 199§, ont
enire 18 et 24 ans d’ancienneté dans 1'entreprise
traduit le faible volume des recrutements des années
1974.1981. En effet, le taux de démission est faible
dans les grandes entreprises. En 1996, il n’était que de
2.1% dans les entreprises de plus de 500 salariés
(INSEE, 1998). Les 25 ans d’ancienneté et plus
constituent un groupe important, souvent proche de la
moitié des effectifs. Les contrats de solidarité de 1982
laissent également une trace forte avec une population
importante de 16 et 17 ans d’ancienneté alors que le
quasi-arrét des recrutements de 1983 & 1987 apparait
en creux. Le stop and go s’est poursuivi & un nivean
plus faible avec les recrutements de 1988-1989, la
pause de 1990-1996 et la reprise 1997-1999. Les
similitudes des politiques d’emploi contribuen: &
donner aux pyramides des anciennetés de nombreuses
entreprises frangaises, un caract®re irégulier. Cette
irrégularité est a I’ origine de difficultés de gestion des
parcours professionnels et méme de conilits sociaux.
Dans quelques cas, ces recrulements par vagues
espacdes ont créé des conflits intergénérationnels
{Rey, 1999).

Ii existe aujourd’hui en France un nombre important

I II

«Champignon» «Toupie»

Pour P'auditeur, chaque pyramide présente des

avantages et des risques. Quatre points sensibles

peuvent étre suivis :

* évolution et maftrise

personnel/Valeur ajoutée,

disponibilité des compétences nouvelles nécessi-

tées par les évolutions technologigues

possibilité de réaliser ies mobilités internes, fonction-

nelles et géographiques nécessaires pour réussir

I"adéquation quantitative et qualitative des hommes et

des compétences dans chague unité opérationnelle.

« maitrise des cofits indirects (cofits cachés) liés &
I"dge.

du ratio Frais de

-
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d’entreprises qui, ayant traversé les trente glorieuses
(1945-1974) en recrutant massivement, et en particulier
dés les années soixante un grand nombre de papy-
boomers, sont entrées dans une longue période de
réduction d’effectifs par gel de I"embauche, non rempla-
cement des départs naturels et parfois des mesures
d’dge, ont une pyramide des dges en forme de «toupie»,
ol les 44-53 ans sont, en 1999, majoritaires. Elles se
trouvent aussi bien dans I’industrie que dans les banques
A réseau et I'assurance. Les classes d’8ge arrivées sur ke
marché du travail aprés 1974 ont é1€ recrutées dans les
entreprises nouvelles ou en croissance et dans des
entités de taille plus réduite. Depuis 1975 la part de
I’'emplot salarié privé dans les établissements de plus de
500 salariés a chutd de 21% a 12.9% en 1989 puis
continué & décroitre plus lentement (10.8% en 1996).
Cette diminution a pour conséquence qu’une partie
seulement de ces générations a participé au renouvelle-
ment des effectifs des entreprises plus anciennes. Les
politiques actuelles de rajeunissement mises en ceuvre
alors qu'arrivent sur le marché du travail les classes
d’4ge creuses des années 1974-1980 entrainent de
tensions pour les qualifications recherchées.
L’examen des bilans sociaux des entreprises et établisse-
ments permet de dégager cing types de pyramides des
dges (J. Igalens, J.M. Peretti, 1997} «champignon,
«loupie», «cylindre», «poire écrasée» et «pelote de
laine» sont les termes images traditionnellement utili-
sées pour évoquer les formes ci dessous (J.M. Peretti,
1998).

HI iv

«Cylindre» «Poire écrasée»  «Pelote de laines

La pyramide en forme de «champignon» (type I,
accentué) se caractérise par un fort pourcentage de
salariés de plus de cinguante ans (au moins 50%). Le
poids des quinquagénaires et, dans une moindre
mesure, des sexagénaires, est supposé avoir trois
conséquences : un cofit salarial moyen élevé, une
formation aux nouvelles compétences plus délicate et
plus cofiteuse et, enfin, une implication réduite par
Papproche de la cessation d’activité. Ces trois
hypoth&ses doivent étre nuancées en fonction des
caractéristiques de I’entreprise et des salariés.

L’anditeur considére que les enjeux des différentes
structures d’4ge découlent en particulier de 1'impact
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de '8ge sur les rémunérations. Il faut cependant
vérifier si, effectivement, les salaires d’une classe
d’age sont anormalement plus élevés. 1" Entreprise et
progrés a réalisé une étude sur la gestion des fins de
carriére en 1993. Cette étude a porté sur 16 entreprises
de taille et de secteurs divers. Elle a fait ressortir que
les plus de 55 ans n’ont pas des salaires anormalement
supérieurs & ceux de leurs cadets. Les maximums de
rémunération ont obtenu le plus souvent dés 1'4ge de
40-45 (Entreprise et progrés, 1993). Soumus 2 des
«gels de salaire» et moins favorisés pour les augmen-
tations individuelles que leurs cadets, les quingquagé-
naires ont subi les conséquences des nouveaux
arbitrages des politigues de rémunération privilégiant
I’individuel et le variable. Ayant généralement atteint
un niveau de rémunération proche du maximum de la
fourchette de leur qualification, ils cessent de bénéfi-
cier de mesures individuelles d’augmentation. Aussi
leur cofit dépasse peu celui des quadragénaires a
qualifications identiques. Le «champignon» a un coiit
salarial proche de celui de la «toupie».

Le lien entre vieillissement, capacité d’appréntissage,
aptitude 4 1a mobilité et adaptation aux changements
ne fait pas ressortir un handicap compétitif rédhibi-
toire pour tout «champignon». L’4ge, et son corollaire
en terme d’expérience et d’efficacité, est, dans
certaines professions ou pour certaines qualifications,
un avantage compensant ’éventuel surcofit. Enfin ja
démobilisation supposée des seniors ne se constate
pas dans de nombreux cas. Les plus de cinquante ans
apparaissent dans ceriaines enquétes comme «une
génération inoxydable»,

Les pyramides en forme de champignon pose un
probléme d’évolution dans le temps. l.es départs
nombreux et prévisibles sont un cofit et une opportunité.
Le cofit des éventuels remplacements (recrutement et
intégration), les indemnités de fin de carrigre et, dans
certains cas, les engagements en terme de retraite,
peuvent n’étre que partiellement compensés par I'effet
de noria (moindre salaire des remplagants) et par les
gains de productivité. L'importance des départs favorise
la réussite d’une reconfiguration, dés lors que les diffi-
cultés de la période ol cohabitent les anciens sur le
départ e1 les nouveaux sont identifiées et surmontées.

La pyramide en forme de «toupie» {type II}, se carac-
térise par une forte proportion de baby-boomers. Au
31 décembre 1998, les 43-52 ans sont majoritaires,
Trés répandue aujourd’hui en France, cette sitnation
sera étudiée de facon approfondie plus loin.

La pyramide de type III, dénommée «cylindre» ou
rectangle, est rare en France oit 1a régularité des recru-
tements sur longue période est exceptionnelle. Cette
forme présente de nombreux avantages : €volution des

carridres harmonieuse, variéié des dges et équilibre
intergénérationnel. Les risgues sont limités. Il est
souhaitable que la disparition d’vn «champignon»
Iaisse place & un «cylindre» grice & une politique de
recrutement répartie sur toutes les classes d’dge.

La pyramide en forme de «poire écrasées (type IV)
compte une proportion de moins de 35 ans importante
(50% ou plus). Elle se rencontre essentiellement dans
deux cas : entreprises nouvelles ayant moins de 15 ans
d’existence {ou ayant fortement cru depuis cette date)
ou bien entreprises out les recrutements massifs de
jeunes sont suivis dans les années suivantes de déparis
non moins importants. Le turn-over conserve a la
pyramide sa forme tant que le rythme des départs et
des recrutements est synchronisé. L'arrét des départs
du fait de la conjoncture du marché de "emploi peut
déformer la pyramide et remettre en causse la
cohérence des politiques.

La pyramide de type V (pelote de laine) se caractérise
par la faiblesse des classes d’ige intermédiaires (30-
50 ans représentant moins de 50% des effectifs) avec
deux groupes équilibrés de plus de 50 ans et de moins
de 30 ans d’au moins 20 a 30%. Cette forme résulte
du rajeunissement suite aux départs naturels & la
retraite ou A des départs anticipés dans une pyramide
en «champignon». Le choix de recruter exclusivement
ou principalement des jeunes pour rajeunir significati-
vement une entreprise majoritairement igée provoque

unt choc des générations(l).

L utitisation d’une typologie des salariés et son
croisement avec la typologie des pyramides permet
d’identifier les principaux risques a réduire. L'analyse
de la carriere peut se faire en croisant deux dimen-
sions {performance et potentiel). On peut alors distin-
guer quatre situations dans le déroulement d'une
carrigre (FERENCE, STONE, WARREN, 1977).

* Espoir (potentiel élevé, performance faible)
* Etoile (potentiel élevé, performance forte)
e Pilier (potentiel faible, performance forte)

* Branche morte {potentiel et performance faibles)

Les jeunes recrutés avec un fort potentiel sont généra-
lement affectés dans un poste ou ils sont dans premier
temps peu performants. Il s’agit souvenmt d’un
tremplin ou d’une période de formation qui permetira
d’améliorer leur performance et de passer dans la
catégorie des «Etoiles». Les personnes plafonnées
peuvent &tre des «piliers» de I’organisation si elles
maintiennent leur performance & un niveau élevé ou,
dans le cas contraire devenir des «branches mortes»
(ROGER, 1998).
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L analyse de la littérature croisant dge et carritre, 4ge et
potentie] (St Giniez, 1998), dge et performance
(Vatteville, 1998) permet de formuler quelques
hypothéses sur le poids respectif des différentes situa-
tions de carriéres dans les diverses pyramides. On peut
supposer que dans la «poire &crasée» cohabitent
«espoirs» et «étoiles» dés lors que Pentreprise a su
identifier et attirer de bons potentiels d’une part, les
intégrer, les former, les rendre performant et les
conserver d’autre part. Les pratiques clés sont le recru-
tement, 1'intégration, la formation et I"encadrement des
nouveaux ainsi qu'une politique de rémunération conci-
llant attractivité (pour attirer les bons potentiels) et
progressivité (pour stimuler et retenir). L'auditeur
vérifie gue I'organisation est congue en fonction des
caractéristiques connues des jeunes & potentiel.

Un partenariat avec les écoles et les universités
susceptibles d’8tre des gisements importants permet
généralement de bien adapter son offre tout en
construisant une image attractive. Ces entreprises ont
souvent un «Campus manager» et un «responsable de
Pintégration». Leur succés repose sur la rapidité de
transformation de «l’espoir» en «étoile». Un impor-
tant effort de formation est généralement nécessaire.
La hiérarchie de proximité est évaluée sur ses qualités
pédagogigues et sa capacité & transmettre son savoir
faire, savoir &tre et méme «savoir paraitre». Par
exempie «adapter la coupe de sa veste et les couleurs
des chemises et des cravates aux différentes
missions.... car le costume constitue une forme
d’attention & I'égard de nos clients» assure le DRH
d'un grand Cabinet de Conseil Recruteur de jeunes
diplémés (Management, n°51. mat 1999, p106)

L'entreprise de type IV («poire écrasée»} choisit
généralement une organisation du travail prescriptive
(ZARIFIAN, 1996). Le travail prescrit favorise
I’obtention rapide d’un haut niveau de performance.
L' «Espoir» devient «Etoile» mais suscite progressive-
ment des insatisfactions. Le jeune trouve son travail
trop routinier, et veut des responsabilités.. Pour
conserver & leur pyramide sa forme, les enireprises
doivent favoriser le départ des jeunes anciens qui ne
peuvent, malgré leur potentiel, progresser en interne
faute d’opportunités suffisamment nombreuses. Par
exemple, les grands cabinets d’audit et de conseil
faciliteront les reclassements chez les clients avec
I"objectif de renforcer les liens et de les fidéliser. 1ls
encourageront les cabinets d’approche directe & venir
«chasser»chez eux.

La pyramide en forme de «champignon» comptent de
nombreux «piliers» et «branches mortes». Leur poids
respectif résulte des politiques mises en ceuvre notam-
ment en matiére de formation, de mobilité interne, de
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rémunération et de la gualité du management. Les
études monographiques montrent de nombreuses
carences dans ces domaines. En particulier, la forma-
tion des salariés 4gés est négligée (Adventur, 1994).
1e souvenir des mesures d’dge passées contribue 4 la
démobilisation des quinquagénaires. L acceptation
des changements et de la mobilité est dans ce contexte
réduite. De fait, il nest plus rare gue Pensemble des
pratigues RH repose sur 'acceptation d’une situation
sans autre issue que les retraites et préretraites.

Les «piliers» sont réputés nombreux dans la pyramide
en forme de «toupie». Le principal défi est de conserver
un haut nivean de performance dans la durée sans
pouvoir offrir de perspectives d’évolution.
L’ obsolescence des compétences et la démotivation sont
deux risques réels de transformation du «pilier» en
«branche morte». En effet 'effort de formation des
piliers est souvent limité du fait de la qualité méme de
leurs résultats et de 'absence de projet de progression.
Bien rémunérés du fait de la permanence dans le temps
de leur performance, ils ont de moindres possibilités
d'angmentation. Ils peuvent légitimement considérer
que leur entreprise ne reconnait pius leur mérite.

Au seunil de Fan 2000, de nombreuses entreprises et
administrations dont la pyramide des 8ges présente Ia
forme en «toupie», éprouvent des difficultés &
€laborer plusieurs scénarios d’évolution pour éclairer
leurs choix stratégiques. Le glissement de la forme en
«toupie» (ot au 31/12/1998 les 43-52 ans représentent
plus de 50 % des effectifs et les plus de 52 ans, de 15
a 23 %), vers un «champignon» en moins de 10 ans
apparalt inéluctable. 11 est difficile de recommander
les actions correctives permettant d’éviter une propor-
tion de plus de 50 ans dépassant 60 % des effectifs.
Accélérer les départs des salariés Agés par des
mesures de cessation anticipée d’activité pour rajeunir
dés aujourd’hui, est tentant et dangereux. Les salariés
qui ont observé depuis 20 ans I’ utilisation massive des
préretraites, la percoivent comme une sorte d’avan-
tage social et se sont fait & 'idée de partir le plus vite
possible (Gaullier, Thomas, 1990} Les avantages
apparents (effet irnmédiat de noria abaissant le cofit
salarial moyen, diminution de "ige moyen, apport de
sang neuf et de nouvelles compétences. ..} s’accompa-
gnent de deux risques. En limitant les départs naturels
les années suivanies, les mesures d’dge réduisent les
possibilités de recrutements ultérieurs et d’acquisition
de compétences nécessaires d'une part et, en cas de
sureffectifs demnain, de réduction par simple non
remplacement des départs naturels 2 la retraite.

De plus ces mesures d’8ge ne concernent que les
générations antérieures au baby-boom et leur coft,
déja accru pas des mesures telles que I"augmentation
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de la «contribution Delalande» avec le doublement
des pénalités financiéres pesant sur les entreprises qui
licencient des quinquagénaires au 1/1/1999 risque de
devenir demain dissuasif. Pour maintenir & moyen
terme le poids des 50 ans en-dega de 50 ou 60 % des
effectifs totaux, deux solutions sont envisageables :
accroitre les effectifs globaux (agir sur le dénomina-
teur) ou se séparer des baby-boomers dés aujourd’hui
{agir sur le numérateur). Si ces deux scénarios ne
peuvent étre retenus, il est nécessaire d’en choisir un
troisiéme : rendre le «champignon» performant.

Le premier scénario (accrofire 'effectif) implique
généralement dans les entreprises qui ne connaissent
pas une forte croissance, une réduction de la durée
moyenne du temps de travail individuel. Cette RDT
(réduction de la durde du travail) pent prendre deux
formes : développement du temps partiel et diminu-
tion de I'horaire collectif. La préretraite progressive
liant le recrutement d’un jeune A deux passages & mi-
temps d’anciens et les actions d’incitation aux temps
partiel ciblées sur certaines classes d’Age montre
Pintérét réel mais 'impact limiié de la premigre
formule. Les «35 heures» ont permis d'essayer la
seconde formule. le recrutement de 6% de nouveaux
salariés permet un rajeunissement immédiat sans
comporter d’engagement 4 long terme. Le non
remplacement des départs & la retraite, une fois le
délai de deux années écould, permet de reprendre le
processus de réduction d’effectifs. Mais dans ce cas,
le poids des quinquagénaires, aprés une baisse provi-
soire continuera a s’ élever dans les anndes 2001-2010.
L'effet d’aubaine disparu, les autres effets auront
également cessés.

Le second scénario est également délicat. T! peut se
révéler cofiteux. Ainsi le CFC (Congé de fin de
Carriére) pour les plus de 55 ans volontaires est
proposé par France Telecom jusqu’en 2005. Les baby-
boomers de 1946 & 1950 seront donc concernés. Le
cofit de ces congés, supporté par ’entreprise, est
élevé. Peu d’entreprises pourraient financer un dispo-
sitif comparable comme I’ont fait dans le passé AXA
{avec les cadres de réserve) ou IBM (pour les 52 ans
et plus). Le projet présenté le 23 avril 1999 au comité
d’établissement de P'usine IBM de Corbeil-Essonnes
prévoyant la mise en «inactivité» de 455 salariés dés
50 ans pour les non cadres et 49 ans pour les cadres a
surpris. Ces salariés percevront 70% de leur dernier
salaire jusqu’a ce gu’ils aient droit & une retraite 2
taux plein. Ils auront le droit de travailler ailleurs, sauf
chez un concurrent. pour Pensemble du dispositif
Ientreprise a provisionné 1.2 milliards de francs, «en
particulier, pour les mesures d’Age». Dans diverses
simulations, le cofit de mesures comparables de mise
en inactivité de salariés 2 30 ans a ét€ chiffré entre 1.3

et 2 millions de francs et entre 2 et 4 millions pour les
cadres. A 55 ans le cofit est moitié moindre.
L’importance du nombre de personnes concernées ne
permet pas la préretraite massive et précoce pour les
baby-boomers. Favoriser le départ de salariés apparte-
nant aux. classes les plus implique une politique
d’essaimage et d’aide au départ volontaire Les
moyens & mettre en ceuvie sont importants. Les
risques sont nombreux. Trop investir dans les départs
au détriment de la formation, des conditions de travail
et de I’évolution professionnelle des survivants pose
probléme. Ceux qui restent peuvent ressentir un vif
sentiment d’inéquité et d’abandon (Amiel, 1998). Les
partants peuvent représenter des compétences néces-
saires. Leur disparition a alors un cofit. Ce sont les
salariés dont I'employabilité est la plus forte qui
entrent plus facilement dans un dispositif d’aide au
départ. Ce sont souvent ceux que Fentreprise souhaite
garder. Les procédures permettant de filtrer les
départs sont mal acceptées du fait des inégalités
créées : «le moins bon» bénéficie de I’aide refusée au
meilleur et ii en résulie un sentiment d’inéquité
pouvant engendrer des comportements coliteux avec
la démobilisation des piliers.

Les politiques d’essaimage ont parfois donné d’excel-
ients résultats et coniribuer 3 la création d’entreprises
performantes par des quinquagénaires Marc Lassus,
fondateur de Gemplus, la succés story des cartes &
puce, avait plug de cinquante ans lorsqu’il quitta un
grand groupe. Cependant le bilan demeure globale-
ment réduit. Bt I"entreprise qui essaime peut perdre
d’irremplagables intrapreuneurs. Le basculement de
seniors vers le travail indépendant a également été
étudiée et tenté. I permet a des salariés dont ’horizon
professionnel dans leur entreprise est limité de
rebondir. Les situations ofl sont réunies les conditions
de réussite sont cependant rares.

Le troisiéme scénario consiste & mettre en euvre une
politigue conciliant un effectif majoritairement 2gé
avec un haut niveau de performance et de création de
valeur. Les principaux axes de cette politique concer-
nent la formation, 'organisation du travail, 'aména-
gement des temps et les rémunérations. En matiére de
formation, d’importants changements des pratiques
habituelles sont nécessaires.

Les travaux portant sur I’accés 2 la formation continue
ont souligné I'inégalité d’accés en fonction de I’4ge.
Le CEREQ a défini un indicateur d’inégalité d’accés
en comparant les taux d’accés par classe d’8ge. Entre
les plus de 45 ans (taux 27 %) et les 25-34 ans (41 %),
Iindicateur (1,5} fait ressortir une probabilité de
suivre un stage supérieure de 50 % chez les cadets. Ce
ratio dépasse 2 dans certains secteurs : hotellerie-
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restauration (2,8}, réparation automobile (2,5}, textile
(2,4), BTP (2,2).... 1l n’est voisin de 1 que dans le
verre (1), le pétrole (1,1), la construction électrigue et
électronique (1,1), aéronautique (1,2}, Ces secteurs
sont ceux ol le pourcentage des pius de 45 ans est le
plus élevé (Adventur, 1994).

Pour maintenir I'employabilité des seniors, il faut leur
ouvrir largement 1"accés & la formation en choisissant
des modalités adaptées & leurs attentes et & leurs
capacités d’apprentissage. De méme |’ organisation du
travail doit prendre en compte leurs points forts
(divers travaux leur reconnaissent une exigence de
qualité) et leurs points faibles {capacité différente &

maftriser des processus nouveaux ou trop variés).

Les travaux sur 'impact duo vieillissement sur les
comportements professionnels pour le personnel
ouvrier permettent de dessiner 'organisation optimale
pour des quinquagénaires. En matiére d’aménagement
des temps, diverses études ont fait ressortir 1’hétéro-
sénéité des attentes exprimées par les quinquagé-
naires en fonction de leur qualification, leur poste,
leur sexe, la distance entre leurs heux de travail et de
logement, la situation familiale (en prenant en compie
non seulement les enfants mais aussi les parents Agés),
leurs engagements extra-professionnelles et leurs
loisirs. La nécessité d’une approche «cafétéria»
offrant une grande liberté de choix s’impose. Elle est
d’autant plus recommandée que les salariés fdgés
expriment un haut niveau d’appartenance. Ils ont une
préoccupation forte de prendre en compte les
contraintes de leur entreprise.

Les premiers diagnostics concernant le temps de
travail des cadres réalisés dans le cadre de Ja mise en
ceuvre de la loi du 13 juin 1998 sur les 35 heures font
ressortir 'influence de P'dge. Les plus 4gés craignent
gy’ «a force de tout passer & Ja moulinetie de la
productivité, on perdre cette convivialité qui donne du
sel 4 la vie professionnelle». Les plus jeunes sont
préts & s’organiser et s'éguiper pour s’adapter aux 35
heures plus facilement que les quinquagénaires
{sondage IPSOS, 11 mars 1999).

Les politiques de rémunérations doivent s’adapter au
vieillissement de la pyramide. les salariés ayant généra-
lement atteint un niveau de salaire proche du maximum
de la fourchette de leur poste ne bénéficient plus, ou
presque, d’augmentations individualisées de leur salaire
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fixe. Ils sont d’autant plus attentifs an fait que leur
pouvoir d’achat ne soit pas trop écomné par 'inflation.
IIs sont attirés par les rémunérations variables, de fagon
cependant modérée, et par les éléments différés qui leur
permettant de construire un patrimoine pour leur
retraite. [ls sont trés sensibles & toutes les marques de
reconnaissance (Bourcier, 1997). La perception de leur
niveau d’équité dépend trés largement des signes de
reconnaissance qu'ils recoivent. Tout comportement
managérial dévalorisant 1’8ge et I'expérience crée de la
souffrance chez les quinquagénaires.

Parmi les marques de Reconnaissance appréciées par les
salariés dgés, la «liberté de choix» a une grande valeur.
Alnsi «’approche cafétéria», développée ces dernitres
années dans le domaine des rémunérations, apparait
adaptée aux quinquagénaires. Eile peut étre utilement
développée dans tous les domaines de la GRH.

Le passage progressif de pyramides «Toupie» &
pyramides «Champignon» implique 1’adaptation des
pratiques R.H. & des quinguagénaires qui deviennent
majoritaires. L’auditeur vérifie cette définition. II
vérifie aussi que les politigues R.H. sont remises &
plat pour s’adapter a ['arrivée de la releve. Des
politigues de rajeunissement ont &€ menées ces
derniéres années dans le cadre de la loi Robien ou
d’accords ARPE. Elles ont fait ressortir les risques
d’un choc de générations lorsque, selon I'analyse de
Florence Osty, «Deux conceptions du métier
correspondant & deux profils se cOtoient». Les risques
sont accrus lorsque Pentreprise confére aux jeunes et
aux anciens des réles différents. «Les quadragénaires
déstabilisés ont un sentiment d’abandon, les quinqua-
génaires pensent & prendre la c1é des champs» observe
un DRH de 1a Sidérurgie (Rey, 1998) tandis que les
Jeunes se glissent avec plus cu moins de facilité dans
les nouvelles structures et adoptent des stratégies
individualistes et opportunistes.

Les entreprises qui rajeunissent doivent metire en
place des politiques RH conciliant cohérence et
segmentation. Elles doivent répondre aux attentes de
progression des jeunes et mobiliser les plus de
quarante ans. La recherche de 1'éguité entre des
générations disparates est délicate. Elle conditionne le
maintien du lien social. C’est ’apport de Pauditeur
social de permettre upe gestion harmonieuse des
pyramides.
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Introduction

Cette communication s’appuie sur ’observation d'un
certain nombre de pratiques managériales dans le
domaine d'entreprises de haute technologie de la
technopole de Sophia Antipolis. Elle voudrait tenter
de répondre 4 Pinterrogation suivante : la méthodo-
logie de I’ audit social est-elle soluble dans la GRH et
cet ensemble peut-il lui-mé&me s’intégrer au sein des
formes de management qui émergent dans le cadre de
la mondialisation ) 7 En effet, la poussée conjointe
de Pinnovation technologique permanente, de la
diffusion des technologies de Uinformation et de la
communication ainsi que la baisse tendancielle des
cofits de iransaction qui s’ensuit confromtent les
modes traditionnels d’organisation a une série de
défis. Hs doivent tout & la fois :

* développer des processus d’externalisation tout en
coordonnant différents métiers et compéiences,

+ relier en chafnes de la valeur constamment recom-
posées divers acteurs, unités, entités et entreprises,

* les faire adhérer 4 une politique commune,
» satisfaire le chient.,
La firme réagit & ces contraintes et opportunités qui

sont & la fois multiples, contradictoires et aléatoires
en s'ajustant pragmatiquement au coup par coup. Des
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grandes tendances d’évolution peuvent &tre néan-
moins discernées. C’est ainsl qu’aprés [’entreprise-
patrimoine, cenirée sur la possession d’actifs
physiques et [Dentreprise-groupe, orientée vers la
gestion d’actifs financiers, émerge l'entreprise-réseau
dont la croissance repose sur la circulation d’actifs
immatériels gque permettent les technologies nouvelles
(Montmorillon, 1986, 1989). Alors que I'approche
purement financiére ignorait cet aspect de la richesse
des nations en n’apportant aucune information sur
Penvironnement socio-technique, la pratique généra-
lisée de Vintelligence économique devient vitale dans
les entreprises de high rech olt le raccourcissement du
cycle de vie des produits entraine un renouvellement
continu des informations s’y rapportant. C’est la
raison pour laquelle, les flux de communication
doivent y circuler de fagon transversale (Rouach,
1996). Dés lors, on quitte une épogue ol celle-ci
apparaissait comme un réservoir de travail stabilisg
produisant pour un marché stabilisé & partir de process
stabilisés et sous les directives d’une série de fonc-
tions stabilisées. On rentre dans une ére nouvelle,
celle de Vinnovation technologique permanente. Elle
ne reléve plus de la continuité newionnienne mais de
la logique du chaocs. Ces bouleversements affectent
peu ou prou I'ensemble des organisations.

Le pilotage de ces formes nouvelles requiert d’autres
principes, méthodes et outils que ceux du modéle
«mécanique» de la firmne. A suivre les principes cano-
niques de celui-ci, celle-1a ne serait qu’un processeur
rationnel ol les informations monteraient vers des
centres décideurs &4 des fins de contrdle avant de
redescendre, une fois validées, sous forme d’objectifs
incitatifs. La réalité s’avére différente. 11 suffit d’ob-
server les multiples situations d’apprentissage au
cours desquelles se développent les compétences
distinctives qui font et défont les réseaux pour s"aper-
cevoir que le modéle précédent est entré en crise.

Ces transformations ont des incidences sur 1'andit
social. Traditionnellement, cet outil de management
relevait de 'exercice d’une fonction séparée, la GRH,
vis-2-vis de laquelle il élaborait des recommandations
prescriptives pour en améliorer !efficacité.
L'observation de pratigues émergeantes en matiére de
management des ressources humaines (MRH) dans le
domaine d’entreprises high tech conduit & formuler
une hypothése différente : le rble de cetie forme
d’audit se modifierait. Sa mission nouvelle serait de
faciliter les changements en cours (§ 1}. Les anditeurs
sociaux devraient adopter une attitude d’ouverture et
de disponibilité vis-3-vis de la complexité d’un certain
nombre de processus nouveaux alors que leur maniére
de réduire I'incertitude privilégiait, sur le mode analy-
tique, un seul parameire, la RH, au dépens des autres



Ecouter ou auditer 7 Audit social er gestion des processus transverses
Jean-Claude PEYROLLE

(§ 2). Au lieu de continuer 4 conduire une enguéte
spécialisée & un seul domaine, ils devraient élargir
leur champ d’observation afin de saisir la manidre
dont se déroulent de multiples autres enguétes : celles
par lesquelles I'ensemble des acteurs s’ajustent inces-
samment aux variations de leurs contextes. Dés lors,
'une de leurs missions nouvelles serait d’animer et de
faciliter le déronlement de ces investigations. Les

auditeurs devrajent apprendre A enguéter sur ces
enquétes (§ 3).

1. Auditer des processus transverses

Pour faire face & la volatilité des marchés et & la néces-
sité d’innover constamment, la firme modifie tout 4 fa
fois ses structures, sa culture et la maniére dont on y fait
de la stratégie. La complexité contextuelle I’oblige de
trouver des solutions pour s’adapter a 1'imprévisible.
Elle tend & privilégier des approches organisationnelles
ouvertes et globalisantes en lieu et place des réponses
finies et sectorielles qui ne prenaient pas en compte ’en-
semble des facteurs en interaction. C’est la situation des
entreprises high tech. Au terme d'une étude menée dans
la Silicon Valley, Martine Brasseur et Thierry Picq
soulignent que celles-ci ignorent aujourd’hui la réalité
de leurs métiers de demain. Elles doivent anticiper des
reconversions dont la nature est encore inconnue
(Brasseur et Picq, 1999), Elles ne peuvent tenir une telle
gageure qu’en intégrant 'ensemble de ieurs partenaires
a leur démarche d'organisation. L'une des transforma-
tions les plus importantes est ’ouverture de P'entreprise
sur ses clients.

Prendre en compte la notion de processus

C’est ce que permet le managerment transfonctionnel.
Il repose sur la gestion des processus transverses a
partir desquels s’élabore la valeur et qui ont été le plus
souvent ignorés lors des découpages fonctionnels. On
pourrait définir chacun d’eux comme tout ce qui
permet de donner la priorité & un client. Ils peuvent
&tre identifiés en repérant les processus logiques qui
contribtent & produire des biens et services. Partant,
Pon peut recentrer 1’organisation sur le client et non
sur elle-mé&me. Cela revient 3 mettre en place des
entités virtuelles oilt se retrouvent la totalité des
responsables des opérations concernant tel ou tel
client. Ce mode d’organisation part du principe que
les principaux couples produit/marché doivent relever
d'un management spécifique. Dés lors, on désigne
autant de pilotes que de processus identifiés @, Ils
devront indexer leur évolution sur les modifications
de I’environnement (Boéri, 1998).

Cela revient & confier la gestion de pans entiers des
chatnes de la valeur (Porter, 1985) & des acteurs que
les technologies de ’'information et de la communica-
tion rendent sans cesse plus autonomes. Il s’agit, en
quelque sorte, de redessiner {’organisation de telle
maniére que ceux qui auront & répondre aux questions
du client soient les mieux placés pour le faire. Tout en
conservant 'exercice de leurs propres métiers, ces
pilotes devront faire régulidrement le point sur I"effi-
cacité des processus qui leur ont été confiés. De ce fait
et alors que Vintelligence stratégique avait longtemps
é1é concentrée au seul sommet de Ia firme, ce mode de
management tend 4 la répartir un peu partout au sein
de I'entreprise étendue (Desreumaux, 1996).

Ce modele émergeant valorise les interactions au
détriment des fonctions et spécialités dont les struc-
tures spécialisées et les procédures sophistiquées
aboutissent le plus souvent & ’enlisement bureaucra-
tique (Crozier, 1963, 1971). Au lieu de fragmenter les
métiers et marchés en fonctions et entités séparées, la
gestion par processus privilégie la relation entre les
unités plus que le conteny de leur mission. Elle fait, en
quelque sorte, remonter le fonctionnement de I'en-
semble de 'entreprise au client.

Coordonner des acteurs multiples
et hétérogenes

L’une des formes de coopération dont le management
transfonctionnel pent s’inspirer est la conduite de
projets. En soi, les techniques auxquelies celle-ci a
recours sont relativement anciennes. L'ingéniérie
simultanée est une tradition du BTP oft la réalisation
de chaque chantier nécessite de coordonner des
acteurs multiples et hétérogénes autour d’un maitre
d’ouvrage que pilote un maitre d’ceuvre. Il se trouve
que ce mode de coopération transverse est en train de
se généraliser & I'ensemble de Pindustrie et des
services. Le Management des Ressources Humaines y
joue un role déterminant dans la mesure ol ce mode
d’ingéniérie concourante qui fonctionne i partir des
compétences ne saurait exister que si les
hommes cessent d’8tre considérés comme des pigces
de rechange de !'organisation. C’est la raison pour
laquelle un projet ne saurait fonctionner hiérarchique-
ment. Son bon déroulement repose sur une mise en
relation d’acteurs que réunit Pappartenance & une
méme chaine de la valeur mais que sépare 1'allé-
geance a des entités fonctionnelles voire juridiques
différentes.

Son fonctionnement peut 8tre saisi & partir de la méta-
phore du carrefour dit & "anglaise qui se généralise &
I’échelle de 'Union européenne. A. Demailly, J.-L.
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Le Moigne et C. Jameux y voient une analogie avec la
maniére dont peut gérer la complexité. Ce systéme de
circulation routigre ne repose plus sur 'application
stricte de commandements émanant d’un agent des
forces de Pordre comme dans 1’organisation-patri-
moine ou sur I'observance de normes produites méca-
niquement par des feux de signalisation routidre
comme dans 1’organisation-groupe. Il demande a ses
utilisateurs de se coordonner eux-mémes i partir des
signes émanant des autres acteurs. N’est-ce pas ce qui
se passe au sein de l'organisation qui entre dans la
logique de I'entreprise-réseau en adoptant un manage-
ment transfonctionnel 7 Elle quitte le modéle «méca-
nique» du processeur d’informations au profit d’une
gestion dématérialisée de type «virtuelle». Elle
devient un lisu o circulent des signes a partir de la
capacité de ses acteurs & percevoir d’autres signes
encore plus ténus: ceux qui annoncent les change-
ments imprévisibles de P'environnement.

Tenir comptes des interactions

C’est la raison pour laquelle le pilotage de tels
processus transverses ne peut se réduire & la somme
des missions que doivent assurer les divers spécia-
listes fonctionnels qui en font partie. II recouvre un
immense travail d’interaction. Celui-ci résulte non
seulement des tiches de coordination et de décision
coliective accomplies sous la direction des différents
pilotes mais de tout ce qui a ét€ nécessaire pour créer
et développer ce «fonds commun d’évidences parta-
gées» (Le Cardinal, Guyonnet, Pouzoullic, 1997) qui
explique la réussite d’un projet. On mesure mieux le
géchis que constituerait la disparition de telles équipes
pluridisciplinaires gui résulterait d’un rapport d’audit
ayant passé sous silence cet investissement immaté-
riel considérable en temps, en compétences et en
confiance partagée qui n’apparait dans aucun bilan
social ou économigue.

2. Les limites de I’audit social traditionnel

On découvre les limites de I’audit social traditionnel.
Dans la décennie quatre-vingt, ce remarquable outil
de management avait perinis aux entreprises les plus
performantes d’élaborer une politigue d’objectifs
clairs et une stratégie de communication interne
gu'elles avaient pu ainsi décliner vis-&-vis de leurs
salariés. C'était dd au fait que cette forme d’aundit peut
porter sur I’emploi, le recrutement, la formation, Pin-
formation, la rémunération, |'appréciation, la commu-
nication, les relations sociales, etc. D ailleurs, I'un de
ses meilleurs théoriciens, Pierre Candau, se référe
expressément aux conceptions de Michael Porter a
propos des chaines de la valeur en estimant que I"audit
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social peuat étre une source d’avantages compeétitifs en
optimisant le fonctionnement des DRI Pour ce faire,
il recommande de §’inspirer des stratégies générigues
élaborés & propos des audits des autres fonctions
(Candau, 1985},

Un dispositif de contrple

Or la démarche générale d'audit consiste & mettre en
place un dispositif desting 4 pallier I'impossibilité d’ap-
pliquer partout des dispositifs de supervision (Bouguin,
1989}, On est dans une logique du contr8le. On pourrait
dire gue P'audit fournit des outils pour conwrdler e
travail des contrleurs. Sa méthodologie en tire sa spéci-
ficité. Conformément & son étymologie (du latin
qudire : écouter), elle observe, afin de les évaluer, ia
fiabilité des instruments de contrble interne ainsi que les
performances gque l'on peut raisonnablement en
attendre. C'est ainsi qu'aux Etats-Unis, le General
Accounting Office (GAQ) considére que la malftrise de
['organisation suppose de disposer d’instruments de
supervision performants dans trois domaines : celui de
I'économie qui concerne la maniére de se procurer des
ressources au moindre cobt, celui de efficience qui
revient & utiliser de la manitre la plus productive les
resscurces ainsi réunies et cefui de lefficacité qui vise &
tester la capacité des acteurs et procédures & se
comporter de maniére conforme aux objectifs de 'en-
treprise (Bouguin, 1989).

Selon Candau, P'application d’une telle démarche au
contrdle de Pefficacité de ia fonction RH exige, au
préalable, que celie-ci ait pu déterminer un certain
nombre d’objectifs et que ceux-~ci ajent pu étre
diffusés iargement par I'intermédiaire d’un systéme
d’informations. Une fois ces conditions remplies,
’auditeur social est réputé pouvoir contrdler la fiabi-
lité des instruments de contrdle social utilisés par la
fonction R¥ en se servant de méthodes sophistiquées
{de Woot, 1985). 1l utilisera & cet effet une série d’in-
dicateurs spécifiques qui transposent & un domaine
particulier, celui de la fonction RH, la démarche de
I"audit en général (Sawyer, 1981). Celle-ci peut étre
résumée de la maniére suivante.

Une démarche linéaire

La méthode préconisée est lindaire dans la mesure ol

elle suit un ordre séquentiel préétabli. Dés la premiére

étape, tout auditeur est invité & respecter la succession

des quatre phases suivantes :

&) préparer sa mission,

b} établir un constat sur le terrain de manigre & pouvoir
tepérer les dysfonctions méritant un examen,

c) observer et vérifier les faits qui en découlent,

d) rédiger un premier mémoire résumant les constata-
tions précédentes.
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La problématique & résoudre est réputée surgir de la
comparaison entre les fzits ainsi mis en évidence et
des normes ou standards préétablis. II s’agit de
mesurer des écarts afin de proposer, dans un deuxiéme
temps, une investigation complémentaire qui appro-
fondira les premidres analyses.

Le programme de cette enguéte complémentaire est
également découpé sur un mode séquentiel. Il
comporte cing nouvelles phases : a) description des
procédures, b) réalisation des tests de conformité, ¢)
évaluation préliminaire du contréle interne, d) réali-
sation des tests de permanence, e} évaluation défini-
tive du contrdle interne.

Quant 2 la troisidgme grande étape, elle consiste &
rédiger un rapport final qui estime la gravité des
dysfonctionnements repérés et envisage leurs consé-
quences en termes de cofits et de risques.

L’ensemble de cette démarche s”inscrit an sein d’une
conception de la gestion elie-méme congue comme
un engemble de décisions visant & ne pas limiter le
contrdle de gestion & un réle purement comptable
(Bouquin, 198%9).

Un point de vue positiviste

Un exemple sectoriel illustre les limites de cette
maniére traditionnelle de pratiquer I’ audit social. I est
emprunté 3 Candau qui Putilise pour montrer que les
comportements repérés par 1’auditeur ne doivent pas
&tre considérés comme des événements isolés mais
comme autant de symptdmes d’un écart par rapport a
une norme (Lemant, 1986). Selon Candau, les causes
de 1’absentéisme au travail auraient été hiérarchisées
de longue date par le modéie de la motivation de V.H.
Vroom. Partant, la décision d’étre présent ou abseni
dépendrait : 1) de 1a satisfaction dans le poste occupé,
2) qui serait elle-méme la conséquence de 2.1} la
qualité de I’environnement professionnel (étendue des
responsabilités, variété des tiches, style de comman-
dement, niveau de salaire, horaires, relations inter-
personnelles, etc...) ou 2.2) d’auntres facteurs {clauses
de la convention collective, modes de rémundration,
types de contrdle, etc... ). C'est ce qui fait dire 2
Candau qu'un fait qui n’aurait pas de cause logique et
répétitive doit étre considéré comme dénué d’intérét
pour auditeur. L'audit social serait ainsi une
démarche discontinue d’observation (Candau, 1989).
Flle viserait & constater des fcarts dérivant de eauses
qu’il conviendrait de diagnostiquer de maniére a
déboucher sur des recommandations permettant d’op-
timiser la fonction RH. On est en présence d’une
démarche d’objectivation des faits sociaux (Igalens,
1999).

Elle est surtout pesitiviste selon ’acception donnée

ce terme au début du XIX" siécle par Auguste Comte,
Ne pose-t-elle pas comme point de départ qu’il existe
un certain nombre de faits qui ne sauraient &tre remis
en cause & moins de contester 1a méthode utilisée pour
les établir? Lesdits faits résultent pourtant d’un prin-
cipe énoncé par le fondateur de la Sociologie - il n’y
aurait pas de différence de nature entre le progrés des
connaissances au sein des sciences exactes et I’évolu-
tion des sciences de I’homme {Comte, 1844) - qui a
é1é largement infirmé par I’évolution scientifigue ulté-
rieure {Foucault, 1966). Ce postulat a permis d’appli-
guer a Pétude des faits humains une méthodologie
identique & celle utilisée & propos des autres faits
{Durkheim, 1885).

Or, P'un des éléments de cette approche commune est
de ne prendre en compte qu’une seule maniére de
penser : la méthode déductive formalisée dans
I’ Antiquité par Euclide & propos des mathématiques.
Elle consiste & s’appuyer sur un ensemble de
prémisses supposées vraies poar aboutir 2 une conclu-
sion probable. En d’autres termes, I établissement des
faits a partir desquels la méthodologie de 1'audit
social fonctionne repose sur la construction préalable
d’un raisonnement ol les propositions qui suivront
proviendront de celles qui précédent et d’elles seules.
C’est la raison pour laquelle Uauditeur commence
par établir des normes avant méme d’observer des
fairs. C’est exactement le contraire de la logique 2
laquelle obéit le management des processus trans-
verses. Leur pilotage a plus besoin d'un «doute
permanent» que de receties apprises et appliquées en
toutes circonstances (Boéri, 1998).

On peut aller plus loin. N'est-on pas en présence
d’une réification des ressources humaines dans la
mesure ol la théorie de laz motivation qui sous-tend
feur gestion ne prend en comple que les valeurs lides
au travail en ignorant ’aspect global du fonctionne-
ment de Pindividu ? Or, la mondialisation conduit les
organisations i découvrir I'immense difficulté que
recele ie management malticulturel. Les religions, les
struciures nationales et sociales, les modes de pensée
faconnent les actions individuelles et, du méme coup,
créent les conditions favorables au surgissement de tel
ou tel événement. On ne peut donc comprendre les
comportements identifiés comme des dysfonctionne-
ments par I'audit social sans envisager la totalité des
valeurs de la personne et non seulement celies lides au
ravail, De ce point de vue, un $iément apparait parti-
culizrement important : les conséquences de I’image
que ’acteur a de lui-méme. Elle est liée au dévelop-
pement de I'autosatisfaction qui découle de Paccés a
la maturité. Il s’ensuit que cette notion inconnue du
modéle de Vroom devient le premier facteur de
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compétitivité et de flexibilité pour les entreprises.
C'est ce qui explique gu'elles soient amenées &
rompre avec le discours incantatoire sur le dynamisme
ou la compétitivité qui perpétue la contradiction
soulignée par Argyris : un mode de fonctionpement
managérial qui, en infantilisant les acteurs, interdit
leur croissance psychologique dont dépend pourtant
I’avenir desdites organisations {Argyrds, 1978).

Une approche nominaliste

L'explication & cette contradiction est philosophique.
L'approche positiviste releve du nominalisme le plus
strict. L'on sait depuis Ia Querelle des Universaux
(XII°-X1IV® siécles) que ce point de vue s’oppose au
réalisme qui en constitue 1’antithése. Ces deux
notions peuvent étre explicitées en les replacant dans
le contexte épistémologique d’élargissement du
champ de I'audit social.

Face a la nécessité de mettre en ordre la complexité
contextuelle, l'esprit humain a deux possibilités.
L'une d’entre elles est Pattitude nominaliste. Elle
consiste & imposer & I'environnement un ordre logique
en sol mais qui peut n’étre qu'une agrégation de
simnples noms commodément élaborés & des fins d’or-
donnancement. On retrouve la logique déductive
précédemment évoquée, De ce point de vue, Ueffica-
cité managériale se résume & appliquer la formule
cartésienne : se rendre maitre et possesseur de la
nature. C'est le modéle chandlérien de fonctionne-
ment de la firme, La deuxiéme possibilité est I'atti-
tede réaliste. Elle revient & voir au sein du désordre
contingent la présence cachée d’un ordre réel émer-
geant qu’il convient de découvrir. On est en présence
d’une logique inductive aumtant qu’abductive, Elle
correspond au learning by doing dont parlent les
managers californiens de la Silicon Valley ¢’est-a-dire
4 D'expérimentation permanente (Brasseur et Picqg,
1999)

C’est donc par ce qu’elle part du général pour aller an
particulier (Candau, 1989), que la démarche cano-
nique de 1'audit social peut étre qualifiée de nomina-
liste. Ayant fixé des normes, elle en extrait des faits.
Elle applique une logique cartésienne descendante qui
fixe des standards afin de pouvoir réduire 1'imprévi-
sible au prévisible et la complexité foisonnante du rée]
& I'abstraction épurée du concept. C'est ce qui
expligue que I'auditeur ne se laisse pas guider par le
hasard pour rouver ce qu'il appelle des faits. Il part
d’une liste des documents & fournir qu’il a transmis
par avance aux audités et que ceux-ci doivent lui
remetire lors du premier contact. De méme, il utilise
des indicateurs préalablement élaborés & partir de
référentiels connus afin d'identifier les écarts signifi-
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catifs entre ce que la théorie a prévu et ce que ia
pratique organisationnelle aura produit. Ces éearts
sont baptisés faits. Un tel recours permanent & des
critéres, a des normes ou & des standards constitue
Pune des caractéristiques principales de la démarche
d’audit (Bougquin, 1989).

Mais un biais cognitif a ét€ intreduit. Ce mode de
raisonnement, 8’il §’est conformé 4 la démarche des
sciences dites exactes telle que Penvisageait Auguste
Comte, n’a fait gu'enchainer rigoureusement une
série de propositions afin d’obtenir une connaissance
démonstrative (apodeixos aurait dit Buclide). Celie-ci
n’a plus besoin de faire appel & I'expérience si ce n’est
pour confirmer le bien-fondé de la théorie dont la
justesse a été posée une fois pour toute. Les consé-
quences d’une telle certitude peuvent se révéler
redoutables lorsque les perturbations contextuelies
deviennent imprévisibles. En effet, I'auditeur peut
étre amené & ignorer que les faits dont if se sert pour
orienter son action lors de la deuxidme grande étape
de diagnostic - celle qui vise & déterminer les causes
des problémes qu’il a décelé - ont été préalablement
construits par lui-méme.

Cet enfermement cognitif peut méme devenir une
cause d’obsolescence de l'audit social dans une
période de basse prévisibilité. En effet et dans un
souci louable d’objectivité, la méthodologie précitée
revient, & chaque fois, & valider une impression
personnelle en la comparant & une référence abstraite
instaurée comme une valeur générale. Mais ce
contrdle strict des outils de régulation sociale en usage
an sein d'une organisation ne peut lui-mé&me &tre
validé que dans la mesure ol il dispose d’une théonie
de son activité, c’est-a-dire dans la mesure ol il est
capable de dire que, dans telles et telles conditions
d’environnement, il existe de bonnes solutions pour
metire en oeuvre telle ou telle maniére de produire de
la valeur, et qu'il existe, a contrario, de mauvaises
solutions. Or, 1l apparalt que |’ audit social, comme les
autres formes d’audit opérationnel, sont de plus en
plus souvent confrontés 4 des situations ob leur
méthodologie commune a de la peine & s'appliquer.

3. Elargir le champ de 1’audit social

C’est ce qui se passe quand il s’agit de superviser up
management transfonctionnel ol les pilotes des
processus ne sont plus des managers tout puissants.
Leurs efficacité dépend de la synergie des équipes
gu'ils ont su fédérer c’est-a-dire de leurs compétences
d’animateur. Les actions des différents acteurs conti-
nuant & interagir entre elles, chaque processus devient
d’autant plus complexe & piloter que les initiatives
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prises par les différentes fonctions qu’ll s’agit de
coordonner ont, la plupart du temps, été décidées &
partir d’objectifs, de valeurs et de critéres différents.
L auditeur d’un processus transverse est donc placé
dans ’obligation de renoncer a l'idée de contréle
fondatrice de 1"audit au profit de la notion de conduite
d’actions coopératives satisfaisantes.

Adopter une logique nouvelle

Le mode de supervision qui en résulte apparait trés
différent de la logique qui inspire la méthodologie
traditionnelle de Vaudit social et dont a vu qu'elle
ressortait de la pensée déductive c’est-a-dire d’une
norme fixée comme un a priori. Au sein d'un
processus, le dysfonctionnement n’est plus &
combattre car il en constitue la raison d'éwe. Il 0’y
aurait pas de mise en place d’un management trans-
fonctionnel s’il n'y avait pas eu le constat d’un certain
nombre d’écarts incompressibles eu égard aux stan-
dards de 'organisation fonctionnelle. Leur existence
oblige ’auditeur & adopter une démarche lui permet-
tant de traiter en permanence les décalages tout en
améliorant de manitre continue 'efficacité de I'en-
semble (le kaizen japonais). L'enjeu est une nouvelle
conception de I'action et du rble de la GRH.

Dans le modéle traditionnel, Pimportance d’'une DRH
se mesurait & la taille des effectifs soumis 4 ses direc-
tives. Pour toute une série de domaines, les informa-
tions devaient transiter par elle. Dans le modéle trans-
fonctionnel, ’essentiel de ses missions anciennes est
assuré par le management direct. L’accés aux infor-
mations concernant la RH s’effectue par intraner.
L'entité qui en a officiellement la charge est, en
quelque sorte, mise en libre service. Par conire, le
responsable RH acquiert un role nouveau: i devient
un spécialiste des processus (Brasseur et Picg, 1999).
L'une de ses missions émergeantes est de prendre en
compte les différentes interactions provoquées par les
dysfonctionnements et non plus de contribuer a traiter
ces derniers pris 1solément.

Suivre des principes d’action

A contrarip, vouloir continuer & décomposer un
probiéme complexe en sous-problémes plus simples
selon la logique séquentielle évoquée précédemment et
qui revient & partir des faits pour remonter aux causes ne
résout rien : la mise en oeuvre de ces solutions €lémen-
taires risquant d’étre mise en échec par Uintensité des
" interactions qui vont se développer a cette occasion. On
est en présence des effets pervers entrainés par le main-
tien d’une logique lindaire cartésienne dans un monde
devenu chaotique. C’est la raison pour laquelle celui qui
voudrait auditer un management transfonctionnel doit

renoncer  un certain nombre de certitudes au profit de
principes d’action.

On peut évoquer certains d’entre eux (Le Cardinal,
Guyonnet, Pouzoullic, 1997):

* les visions du processus sont multiples {(celle du
pilote n’est que I'une d’entre elles),

les stratégies afférentes ne sont pius unigues (elles
peuvent méme devenir émergentes en fonction des
variations imprévisibles du contexte),

» il 'y a plus un critére unique A optimiser mais un
ensemble de critéres contradictoires (pour lesquels
on doit chercher un compromis satisfaisant),

= il 0’y a plus d’expertise définitive (puisqu’il sera
nécessaire de faire coopérer plusieurs experts, gu’ils
soient ou non fonctionnels, et que la solution se
révéiera souvent comme faisant partie du probléme
lui-méme).

Appliquer des méthodes opérationnelles

Alors que la démarche traditionnelle d’audit répond 2
une logique du contrble visant & isoler sur un mode
analytique des éléments de dysfonctionnement afin
d’en découvrir les responsables, le souct d’optimiser
le systéme en place en développant 1"interdépendance
des actions, des acteurs, des stratégies, des marchés et
des économies conduit 1’ auditenr des processus trans-
verses 4 adopter une approche globale. De facto, il est
obligé de rompre avec le repérage des écarts par
rapport 4 des normes préétablies.

On peut esquisser un certain nombre d autres

méthodes opérationneiles. Six d’entre elles peuvent

résumer la démarche de D'auditeur des processus

transverses. II doit tout 4 la fois

1) identifier les besoins des clients plus que les tches
4 exécuter pour les satisfaire,

2) découper ' organisation en processus au lieu de se
contenter d’un découpage par fonctions,

3) relier les éléments en interaction et travailler sur
ces laisons plutdt que sur des parameétres isolés,

4) se focaliser sur les conséguences et les moyens d’y
remédier plutdt que sur les causes,

3) prendre en compte le contexte plutdt gue de vouloir
toujours plus de précisions quant au détail,

6) analyser et agir simultanément sur plusieurs varia-
bles et non plus sur une seule.

Se servir d’outils opérationnels

Un ensemble d’outils opérationnels peuvent servir a
¥V auditeur pour repérer les lieux ol il convient d’agir.




Ecouter ou auditer 7 Audit social et gestion des processus transverses
Jean-Claude PEYROLLE

Chague processus transfonctionnels peut &tre consi-
déré comme un vecteur i 3 composantes 4

1) les parties du processus,
2) les interactions entre ces parties,
3) le{s) projet(s) fédérant ces interactions.

Les parties du processus sont elles-mémes composées:
+ des acteurs concernés par une chaine de la valeur,

* des procédés mis en oeuvre par ces acteurs (vus au
travers de la vision que peuvent en avoir les diffé-
renis départements, entités, fonctions ou entreprises
partenaires),

« des dispositifs matériels dont on besoin ces
procédés pour produire le bien ou le service (vus au
travers de la vision gue peuvent en avoir leurs
concepteurs, leurs opérateurs ou les responsables de
leur maintenance),

* des capitaux nécessaires pour acquérir, entretenir et
rencuveler ces différentes ressources (vus au travers
de la vision qu’en ont le gestionnaire, le financier,
Pinvestisseur),

» de ['environnement proche (vu au travers de la
vision que s’en font les responsables locaux, régio-
naux, nationaux).

Les interactions entre les parties du processus trans-

fonctionnel peuvent étre découvertes en disposant les

parties précédentes en lignes et en colonnes. Chaque

case représente alors un ensemble d’interactions

prises 2 4 2. On peut ainsi distinguer ce qgui reléve de :

* la complexité informationnelle et qui résulte du
transfert interactif d’informations entre acteurs,
départements, fonctions entités et entreprises parte-
naires,

* la complexité organisationnelle et qui provient de la
conduite d’un certain nombre d’actions & la fois
simultanées et incrémentales au sein d'un enchevé-
trement de processus,

+ la complexité relarionnelle et qui ressort de I'é1a-
blissement de relations entre les parties et processus
précédemment identifiés,

* la complexité existentielle e1 qui est {iée 4 la néces-
sité de découvrir et de construire Pidentité de
chaque acteur individuel et/ou groupal au sein de ce
rhizome de formes-réseaux.

Quant au{x)} projet(s) dont la formulation justifie le
découpage en processus, chacun d’eux peut se décom-
poser en

* objectifs,
e contraintes,

> critéres.

On est en présence d’'un modéle de supervision
continue permettant I'adaptation de I'organisation &
Pévolution de son contexte. Les principes, méthodes
et outils opérationnels qui le constituent reposent sur
une vision constructiviste du fonctionnement de la
firme et des liens que celle-ci entretient avec son envi-
ronnement. L'on sait que ce point de vue postule que
I'entreprise n’existe qu’au travers la conscience qu’en
ont ses salariés (Igalens, 1999). La méthodologie qui
en découle se différencie sensiblement de la vision
positiviste de I"audit social.

Apprendre & écouter

P'une des originalités du modéle esquissé est de
substituer une éroute permanente & un audit pratiqué
de fagon discontinu, Or, I’observation des adaptations
contingentes de I'organisation est d’autant plus diffi-
cile & mener que les impératifs du quotidien peuvent
faire croire que ce repérage est quelque chose d’évi-
dent alors que cela n’est rien moins que facile. Cest
Ia raison pour laguelle I'auditeur des processus doit
faire preuve d'intelligence économique en prenant la
premitre partie de ce terme dans son étymologie
latine, inter-legerer, qui est de savoir lire entre les
lignes, d’écouter les non-dit, de resituer une informa-
tion dans son contexte, d'intégrer & ce décodage
I'existence de points de vue et &’ objectifs différents.

Cette observation continue de la maniére dont s’éla-
bore la valeur repose sur le repérage des interactions
entre les différents éléments des processus transfonc-
tionnels tels qu’ils ont été définis précédemment.
L’ objectif est de discerner un certain nombre d’espaces
de régulation formelle ou informelle ol se font et
défont les opinions. Ce point apparalt d’autant plus
important gque P'une des visées de l'auditeur des
processus consiste & repérer des éléments spontanés
d’autorégulation afin de les ampiifier. Cela revient &
mettre & jour des espaces de liberté qui pourront étre
développés en laissant les acteurs s’y exprimer libre-
ment. Les technologies de {'information et de la
communication permettent de tels regroupements, Par
exemple, Silicon Graphics utilise des systémes de
groupware appelés “ engeneering villages 7 ob, a
'instar des places de village de jadis, tout le monde
peut rencontrer tout le monde pour échanger informa-
tions et expériences (Brasseur et Picq, 1999). Dés lors,
un mode nouveau de reporting devient possible. 1l peut
constituer le moteur de I'adaptation continue de 1'or-
ganisation aux variations de son environnement.

En effet, la fonction de tels forums électroniques est
d’aller au-dela de leur 1le spontané d’autorégulation,
Ces modes de communication informelle peuvent
servir & des fins d’audit permanent de 1'organisation.
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En vy participant, les pilotes des processus seront i
méme de rendre compte de fagon régulidre au groupe
de pilotage de "ensemble de I'organisation de I'acti-
vité présente et future déployée dans telle ou telle
zone d’autonomie. On peut ainsi instituer une évalua-
tion interactive des performances d’'une chaine de la
valeur & partir de 1a possibilité laissée a ses acteurs de
s’exprimer librement. L objectif est de faire appel 2
feur intelligence plutdt que de recourir a des procé-
dures préétablies qui convenaient parfaitement a un
environnement stabilisé mais qui se révélent inadap-
tées & un contexte chaotique.

Conclusion

[’ organisation est confrontée & des défis qui s’expri-
ment en termes de mondialisation, de dérégulation, de
qualité totale et de création de la valeur. Mais comment
produire celle-ci sans prendre en compte, & tous les
stades de son élaboration, la seule évaluation qui
compte vraiment : celle qui sera décidée par le client
final? C’est la raison pour laguelie une véritable révolu-
tion copernicienne est en train de s’accomplir : ’entre-
prise redécouvre le client. Le mouvement est parti de la
périphérie : les méthodes de vente ont changé. Elles sont
passées de la vente-forcée 2 la vente-conseil (Peyrolle,
1987, 1991), Ce changement atieint désormais le centre.
11 en découle une exigence organisationnelle nouvelle :
développer une polyvalence transversale fondée sur un
suivi critique des spécifications en lieu et place de la
division fonctionnelle do travail. Cela conduit 2
impulser le développement d'un modéle organisa-
tionnel centré sur les processus qui se substiie ap
découpage par fonctions et spécialités d’ol I'audit
social tirait Iessentiel de sa légitimité.

Cette obligation 2 confronier transversalement les
supputations des différents acteurs, services et départe-
ments par rappott 4 Pévaluation du client final conduit
Ja GRH 4 mettre en place un processus de coopération
trans-fonctionnel. Les technologies de type groupware
permettent un tel maillage. Elles mettent en mouvement
des connaissances et des compétences par coopération
de maniére & créer non seulement des espaces convi-
viaux mais surtout des lieux de fertilisation mutuelle. II
s’agit de passer & la culture du partage de Pentreptise-
réseau qui sache intégrer en les dépassant les fonctions
héritées de I'entreprise-groupe et la hiérarchie prove-
nant de Ventreprise-patrimoine. Ces exigences
nouvelles modifient le rdle de I"auditeur. i la DRH peut
impulser le développement de tels processus, I'auditeur
doit prendre en compte la maniére dont y est gérée la
subjectivité inhérente & cette communication. Il est alors
confronté & des réponses multiples et continues alors

qu’il avait pris 'habitude de ne s’intéresser qu’aux
«faits» qu'il tenait d’autant plus pour des données
objectives qu’il ignorait qu’il les avaient lui-méme
produit & partir de ses propres normes posées en 4
priori. La gestion de I'aspect communpicationnel du
processus économique de création de la valeur conduit
ainsi I'avditeur & découvrir la pertinence de I'axe
objectif/subjectif soulignée par Igalens (Igalens, 1999).
La premiére de ces deux approches des phénoménes
sociaux revient a4 dire que ceux-ci n'existent qu’au
travers d’'une série d'effets observables tandis que la
deuxigme met I’accent sur le fait que leur perception ne
peut avoir lieu qu’an travers de la subjectivité de I'ac-
teur... et de "auditeur.

Alnsi et alors qu’il avait su s’accommoder de I'exis-
tence des bureaucraties hiérarchiques de I’ organisation
intégrée, le développement des téseaux trans-fonction-
nels largement anto-régulés de ia gestion des processus
transverses confronte I’audit social & sa propre légiti-
mité. Il ne peut éviter de resituer sa propre évolution
professionnelle dans le cadre de ’obsolescence gran-
dissante du paradigme du contrdle (Lorino, 1991).
L audit social n’ayant été jusque ici qu’un moyen de
contrdler efficacité d’ua outil de contrdle social, la
fonction RH, on découvre que le nécessaire aggiorna-
mento de ce mode de supervision débouche sur une
aporie ¢'est-a-dire sur une contradiction logique.

On ne peut espérer en sortir gi’en posant la question
de la nature de 'audit en termes épistémologiques.
Puisque sa méthodologie originelle était d’essence
positiviste (les faits sont les faits) et que la découverte
des limites de ce postulat fondateur est 1€ & Ia mise en
perspective constructiviste de celui-ci (les faits sont
construits par ["auditeur au sein du paradigme du
contrfle), ne pourrait-on pas envisager la réconcila-
tion/dépassement des deux points de vue opposés au
sein d’une vision nouvelle de Vaudit 7 Alors que I'en-
treprise virtuelle peut se limiter, dans certains cas
extrémes, 4 un site Web {fédérant un réseau de parte-
naires invisible pour le client final, comment oublier
gu’une telle organisation-signe ne pourra perdurer
gu’en fonction de sa capacité  repérer d’autres signes,
ceux qui annoncent la venue des turbulences. Or ce
processus d’intelligence économique 7, par définition
transverse, s’il demeure subjectif, i. e. constructiviste,
quant & son repérage/interprétation, n'en demeure pas
moins constamment logique, i. e. positif, quant & son
mode d’élaboration ? L’aporie dans laqueile Stait
coincée audit social peut étre alors résolue en termes
pragmatiques : V élargissement de ses cadres d’analyse
par la mise en place d’une véritable veille sociale
continue et non plus seulement disconatinue car
réservée aux seules missions d’expertise.
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On découvre alors que la méthodologie de audit
social, & condition de savoir se renouveler, peut
inspirer le maximum d’acteurs au sein de I'organisa-
tion. S'il est convenu de dire que tous les managers
sont appelés & devenir des DRH de terrain, ne pourrait-
on pas avancer qu'un certain nombre d’acteurs sont
peut-gtre déja des auditeurs sociaux qui s’ignorent ?

Bibliographie

BAlL J. -M. ; «Déduction», in JACOB, A., (1990),
«Encyclopédie philosophigue universelle», {publié sous
la direction d’André Jacob), volume I, «Les notions
philosophigues», t.1, Paris, Presses Universitaires de
France, pp. 559-562.

BOERI (1998). Organisation er changement, Paris,
Maxima.

BOUQUIN, H., «Audits, JOFFRE, P. et SIMON, Y. -
«Encyclopédie de gestion», Paris, Economica, 1989, 1. 1,
pp. 193-211.

BRASSEUR, M., PICQ, T. (1999). «Culture politique et
sociale : les pratiques de GRH sont-elles transférables 7
Le cas de la Silicon Valley», Audit social et compétitivité
de Uentreprise, 1° université de printemps de auwdit
social, Hammamet, Tunisie, 13, 14 et 15 mai 1999, p.
17-22.

CANDAU, P. (1985). Audit social, méthodes et techniques
pour un management efficace, Paris, Vuibert,

CANDAU, P (1989). «Audit social», JOFFRE, P. et
SIMON, Y. - «Encyclopédie de gestion», Paris,
Economica, 1989, 1. I, pp. 225-242. '

COURET, A., IGALENS, J. (1988). L'audit social, Paris,
Presses Universitaires de France.

DESREUMAUX, A. (1998). «Nouvelles formes d’organi-
sation et évolution de "entreprise», Revue Frangaise de
Gestion, janvier-février 1996, N° 107.

FOUCAULT, M., {(1966). Les Mots et les choses. Une
archéologie des sciences humaines, Paris, Gallimard.
IGALENS, J. «Approche théorique de I'audit social et de la
compétitivité de 'entreprise 2 travers quatre cadres
d’analyses, Audir social et compétitivité de I'entreprise,
I° université de printemps de Uaudir social, Hammamet,

Tunisie, 13, 14 et 15 mai 1999, p. 79.

LE CARDINAL, G, GUYONNET, J.-E, POUZOLLIC, B.
(1997). La dynamique de la Confiance. Construire la
coopération dans les projets complexes, Paris, Dunod.

LE MOIGNE, . L., BARTOLIL, I. A., «Une nouvelle forme
d’organisation @ Uorganisation de type M», Note de
recherche n°® 90-94, GRASCE, Aix-en-Provence, 1950,

175

LE MOIGNE, 1.-L. (1984). La théorie du sysiéme général,
Paris, PUF.

LEMANT, O., «La force des FRAP», Revue Frangaise
d’Audit interne, (Janvier-février, 1986).

LORING, Ph. (1991}, Le contrile de gestion stratégique. La
gestion par les activités, Paris, Dunod, 2° édition 1993,

MONTMORILLON, B. de (1986). Les groupes industriels.
Analyse structurelle et stratégique, Paris, Economica.

PERETTI, J.-M., VACHETTE, J. -L. (1985). Audir social,
Paris, les Editions d’Organisation.

PEYROLLE, I .C,, (1999). Le management par les signes,
Bruxelles, De Boeck.

PORTER, M.E., Competitive Advantage Creating and
Sustaining Superior Performance, New York, Free Press,
1985,

ROUACH, D. (1996). La veille technologique et Uintelli-
gence économique, Paris, Presses Universitaires de
France.

SAWYER, L. B . {1981). The Practical of Mederne Internal
Auditing, 2nd ed., Altamonte Springs, Floride, The
Institute of Internal Auditors.

SENGE, P. (i1990). The fifth discipline, New York,
Doubleday.

WOOT, P. de (1985). Desclée de Maresdoux, (X.), Le
managemen!t stratégique des groupes industriels, Paris,
Economica.

Notes

1 Problématique soulevée par Maurice Thévenet lors de la
conclusion des travaux de la 1° université de Printemps

.....

treprise», Hammamet, Tunisie, 13, 14 ¢t 15 mai 1999,

Pour améliorer I’ensemble du processus il est proposé de
travailler sur les couples produits/marchés qui représen-
tent 8§0% du chiffre d’affaires.

3 Typologie empruniée a Boéri (1998).

Typologie appliquée A la gestion des processus trans-
verses d’aprés celle établie par Le Cardinal, Guyonnet et
Pouzollic & propos du management des projets
complexes {1997).

5 La démarche a éé formalisée par Eric Wermner de
IAgence pour la diffusion de Vinformation technolo-
gique (ADIT), Strasbourg. La méthode a éé présentée
dans le périodique de I’ADIT, Technologies internatio-
nales, septembre 1995, ADIT, Strasbourg.
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Introduction

Certaines organisations semblent apprendre mieux et
davantage que d’autres comme Pa récemment
souligné Tarondeau (1998). Dans ie cadre d’une
économie de ’immatériel en plein expansion, ces
organisations apprenantes se développent & partir de
structure d’entreprise fondée sur des projets et des
processus favorisant ainsi 'accumulation et le stoc-
kage de savoirs fondamentaux. Ce mode d’organisa-
tion est bien en rupture avec la conception taylo-
rienne du travail puisque Pon trouve un nouveau
processus d’apprentissage et d’acguaisition de compé-
tences (Nonaka, 1994) fondé sur les coopérations et
le mimétisme, Pexplicitation et la codification des
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connaissances informelles, la combinaison de savoirs
de nature différentes et ’appropriation de connais-
sances pratiques par tous les acteurs de I’entreprise.
Cette nouvelle approche des organisations est trés
exigeante en termes de compétences. A partir de
récents débats aboutissant 2 une conception renou-
velée de la compétence, plusieurs auteurs considérent
gu’elle reléve d’une théorie de I’action (Le Boterf,
1994 ; Sanchez et al., 1996; Perez, 1998 ; Tarondeau,
1998 ; Zarifian, 1996) suivant laquelle elle désigne
une réalité dynamique, un processus et donc une
réalité dans action. A partir de ’analyse approfondie
d’un cas, nous souhaitons discuter Ia thése selon
laquelle la crise ouverte des organisations dites
prescriptives conduit 4 un rencuvellement de fa
conception des compétences, fondée sur davantage
&’antonomie au travail, et sur une nouvelle source
de création de valeur qui repose sur la gestion des
savoirs dans les organisations. C’est dans une telle
perspective que les entreprises semblent se préoc-
cuper de plus en plus de gestion des compétences (U
liée en particulier au phénomeéne de la globalisation.
En effet, les directions d’entreprises sont actuellement
confrontées & des mutations majeures des contextes
concurrentiels ainsi qu’a des enjeux sociaux considé-
rables qui Jes conduisent & rechercher 'introduction
de nouvelles formes d’organisations (Alouche,
Huault, 1998) et a envisager l’intreduction d’une
logique de compétences fondée sur davantage de
coopération et de transversalité. Le modéle de la
compétence bien que largement discutée par de nomb-
reuwx chercheurs (Zarifian, 1995 ; Amadeiu et Cadin,
1996) est au centre de ses nouveaux enjeux liés 2
I’'émergence d’une nouvelle économie de I"immaté-
riel. 11 apparait important aujourd’hui de tenter de
clarifier les fondements sur lesquels reposent le
modéle de la compétence principalement du fait qu’il
repose sur davantage d’autonomie donnée aux acteurs
conduisant ainsi a repenser le mode de contrble de
leur performance. Notre objectif est done de s’inter-
roger sur la portée de Pautonomie au plan organisa-
tionnel ainsi qu’au niveau d’une nouvelle approche
des modes d’organisation dans un tel contexte. Dans
une telle perspective, quelques questions guideront
notre réfiexion dans le cadre de cet article. Quel peut
étre la place de la fonction ressources humaines
dans les nouvelles organisations ? Dans un tel
contexte, quelle est la conception et Pinfluence de
Pautonomie des acteurs sur la compétitivité de
Porganisation ? Dans guelle mesure I'introduction
d’une véritable logique de compétences peut
concourir 4 moyen terme & Pamélioration de la
compétitivité et de la performance qui semble
aujourd’hui faire défaut & un certain nombre d’or-
ganisations ? Au plan méthodologique et dans le but
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de nowrrir cet exposé, nous avons choisi d’étayer
notre réflexion & partir du cas d’une entreprise de
production de cartes électroniques que nous suivons
régulidrement depuis prés de trois ans. Ce choix
méthodologique est pour nous fondamental dans la
mesure ot il vise 4 donner plus de sens et de signifi-
cation 4 "essai de conceptualisation proposé. Celui-ci
s’inscrit délibérément dans le cadre d’une approche
constructiviste de cette recherche qui nous a conduit a
privilégier Pinduction et des données inévitablement
subjectives dans la mesure ol nous développons notre
propos & partir d’uz cas d’entreprise étudié en profon-
deur. Cette conception de la recherche nous conduit 4
accorder une place importante dans ce papier 4 P'ex-
posé du cas de cette entreprise innovante aux plans
organisationnel] et humain. Au niveau théorique, "ob-
jectif de cette recherche est de tenter, tout d’abord, de
définir et de caractériser le concept d’autonomie 1ié a
ces nouvelles formes d’organisation du travail. Dans
un deuxiéme temps, nous nous efforceront d’étudier
son influence & travers une situation d’entreprise pour
finalement tenter de poser quelques principes d’ac-
tions vers une gestion des compétences fondée sur
I’ autonomie de 1'acteur.

1. L’entreprise THELEC : une organisation
innovante fondée sur une nouvelle conception
de ’autonomie de L'acteur

1.1. La situation économique et financiére
de entreprise

L’entreprise THELEC, situé dans le sud de ia France,
est spécialisée dans la fabrication de cartes électro-
niques en sous-traitance. Ces produits sont destinés a
des applications extrémement variées (appareils
industriels, secteur médical ou télécommunication) et
sont vendus 4 des clients qui congoivent et intégrent
ces cartes électroniques dans des systémes ou des
appareils qu’ils commercialisent. L’entreprise
travaille avec de grands donneurs d’ordres comme
THOMSON, ALCATEL, GESPAC ocu FRANCE
TELECOM implantés en France et des entreprises
plus petites en partie basées dans la région du
Languedoc-Roussillon. De plus, elle a une position de
partenaire privilégiée avec des usines du groupe GEC
ALSTHOM. Située dans le sud de la France prés de
Montpellier, cette société anonyme au capital de 2,45
millions de francs réalise un chiffre d’affaires d’en-
viron 50 millions de francs et emploie 89 personnes.
Depuis 1995, elle fait partie du groupe FIDEL N° 1

francais de la sous-traitance électronique. La vocation
du groupe FIDEL est de concevoir et de réaliser des
projets industriels. Le groupe FIDEL est une holding
comprenant 17 sociétés, dont THELEC, et poursuit sa
croissance en acquérant de nouvelles sociétés, Le
groupe se présente sous la forme d’une structure divi-
sionnalisée ol chaque société est autonome dans son
fonctionnement, ses résultats et la gestion de ses équi-
libres financiers. Ces sociétés sont en fait de vérita-
bles spécialistes dans leur métier et doivent assurer
feur propre développement tant en technologie qu’en
clientéle. En octobre 1996, le groupe a été introduit au
second marché de la bowrse & Paris dans le but de
renforcer sa capacité financidre. L’entreprise
THELEC sait tirer avantage de sa position au sein du
groupe. En effet, outre le poids financier, elle peut
mettre en avant une enseigne qui rassure le client et
annonce une siratégie de sous-traitant. De plus,
THELEC profite également du partage d’expérience
puisqu’en 1998 la société a bénéficié du ransfer: d’un
nouvel outil informatique plus performant en terme de
suivi de la production. Enfin, ’appartenance au
groupe a permis de recevoir des commandes de clients
grands donneurs d’ordres pour redémarrer des
courants d’affaire. Cette synergie a rendu & cette
entreprise son dynamisme et a notamment contribué &
rompre un certain isolement qui jouait en sa défaveur.
Cependant, cette entreprise a des difficultés au niveau
de sa politique et de ses résultats financiers. En effer,
Pobjectif de la direction est d’accroitre le résultat
comptable net global au-deld de 5% net et son chiffre
d’affaires ce qui lui permetira d’assurer {e renouvelle-
ment des investissements (3 & 4 millions par an).
L’ objectif est d’autofinancer {z croissance et les inves-
fissements notamment en réduisant davantage ses
valeurs d’exploitation (stocks et en cours de produc-
tion) & un niveau satisfaisant ce qui n’est pas encore le
cas awjourd’hul. Actuellement, le résultat comptable
net global est de ’ordre de 2% ce qui est considéré
comme “trés juste” par le dirigeant de Pentreprise.

1.2. Le métier et les compétences
de Pentreprise

Le métier de base de "emreprise THELEC est le
montage ciblage de composants électroniques sur un
circuit imprimé. Dotée de moyens flexibles, cette
entreprise concentre ses compétences et ses presta-
tions sur I'industrialisation, les achats et les approvi-
sionnements de composants, le cdblage de cartes, les
tests automatiques ou encore I'assemblage et 'inté-
gration. Cette entreprise de production souhaite conti-
nuer & développer sa flexibilité organisationnelle et
maitrise un ensemble de technologies permettant de
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réaliser des séries de lancement de cartes électro-
niques. 1l s’agit de petites ou de moyennes séries,
c’est-a~dire du prototype aux séries de 5 a 200
produits par mois, toutes technologies confondues.
L’activité de Pentreprise est donc de produire et de
maitriser tous les paramétres de la production pour
offrir & ses clients le service qu’ils attendent. La
compétitivité repose sur des prix concurrentiels mais
aussi sur un haut niveau de qualité et le respect des
délais. En effet, la gestion de la qualité est stratégigue
et s’est concréternent traduite par ’engagement d’une
procédure de certification qui a abouti en 1994 4 'ob-
tention de la norme [SO 9002. Depuis sa fondation,
Pentreprise maintient une image de qualité symbo-
Hsée par son sigle : une abeille qui marque le golit de
Feffort industriel. Ce qui, il ¥y a quelques annces
pouvait paraitre secondaire est aujourd’hui devenue
une condition de survie pour ce type d’entreprise
amenée a travailler avec de grands donneurs d’ordres
de plug en plus exigeant. Le second mot d’ordre de la
production est le délai. Devant la concurrence accrue
du marché de la sous-traitance électronique, 'entre-
prise s’est engagée dans une perspective de délai
minimum et a mis en place, dans cette optique, un
systéme d’horaires dynamiques permettant 2 chaque
salarié de faire varier ses horaires afin de garantir les
délais de production. L’entreprise cherche & adapter
son personnel aux transformations de Venvironne-
ment professionnel notamment par un ensemble de
formations techniques dans le domaine de la techno-
logie (nouveaux procédés, nouvelles machines).

1.3. Le marché concurrentiel de la sous-
traitance électronique et la politique
commerciale de ’entreprise

La sous-traitance électronigue connait actuellement
en France une mutation importante. Entre 1980 et
1990, le nombre d’entreprises de sous-traitance
électronique est passé de 500 pour 25 000 salarids a 1
350 pour 56 000 salariés. Cette décennie de redistri-
bution des données industrielles entre donneurs d’or-
dres et sous-traitants a vu le développement de cette
profession. Entre 1990 et 1995, le nombre d’entre-
prises spécialisées dans Ja sous-traitance électronique
est passé de 1000 pour un effectif de 45 (00 salariés
alors que le marché a enregistré une croissance de
21,5 milliards & 32,8 milliards de francs. Le dévelop-
pement de ce marché se confirme puisqu’en 1996, il
est passé & 37,7 milliards de francs ce qui correspond
4 une croissance de 15%. De plus, la croissance
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mondiale de ce marché est estimée & 22% par an pour
les 5 prochaines années & venir. La sous-traitance
électronique est en fait une profession qui s’organise
pour faire face aux besoins des grands donneurs d’or-
dres. Cela devient aujourd’hui un métier crédible qui
se présentera & terme comme un point de passage
obligé, chacun devant concentrer ses ressources sur
son métier de base, On peut donc dire que la profes-
sion s’organise autour de grands équipementiers en
électronique. C'est un marché porteur, en pleine
évolution mais fortement atomisé et concurrencé. On
dénote ainsi un nombre important de concurrents dont
deux autres PMI au niveau local mais seulement sur
certains marchés. La part de marché de THELEC se
situe environ & 1% pour un chiffre d’affaires de 50
millions de francs. L’entreprise se classe parmi les
150 premiers sous-traitamts frangais et son C.A,
depuis sa création, ne cesse de croitre méme si plus
d’un millier d’entreprises se partagent ie marché. La
stratégie de I'entreprise est de se positionner le plus
largement possible sur le cycle industriel et de déve-
lopper des prestations a forte valeur ajoutée telles que
I"industrialisation ou ia conception (activité représen-
tant actuellement 10 & 20% des activités) pour faire
face aux exigences de la dermande.

Thelec se positionne sur le marché de I’électronique
professionnel et traite avec une guarantaine de
donneurs d’ordre. I faut distinguer les clients du
groupe FIDEL (GEC ALSTHOM, CEGELEC...) qui
représentent 20% environ des commandes et les
clients hors groupes. Les clients disposent d’un fort
pouvoir de négociation puisque ce sont eux qui fixent
les régles du jeu le plus souvent. L'entreprise doit
s’adapter aux exigences des clients et tente de les
satisfaire au maximum. Sa stratégie cormerciale est
de chercher & se situer le plus en amont possible dans
le projet industriel pour étre force de propositions.
Elie cherche & travailler avec des clients spécialisés
dans le secteur industriel et médical situés dans le
quart sud-est de la France et qui sont dans une logique
d’exportation. La force de vente de l'entreprise
soutient particuliérement des produits bien connus par
Pentreprise et pour lesquels elle dispose d’un savoir-
faire ce qui loi permettra d’étre plus performante en
termes de délais et de qualité notamment. Par ailleurs,
Pentreprise veille 4 ce que chaque client ne représente
pas plus de 20 % de son chiffre d’affaires pour éviter
les problémes de dépendance auxquels sont confron-
tées les entreprises de sous-traitance. Sa stratégie
commerciale est de conclure avec ses clients de véri-
tables accords de partenariat puisque I’objectif est de
privilégier des relations s’inscrivant dans la durée
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1.4. La recherche d’innovations
organisationnelles : un nouvelle avantage
concurrentiel

Face 4 une vive concurrence, cette enfreprise ne peut pas

supporter durablement une compétition par les cofits.

Elle vise & développer un avantage concurrentiel en
termes de réactivité et de flexibilité organisationnelle
fondés sur I’avantage logistique. Précisément, il sagit
de créer un service de tout premier plan en termes de
réactivité, de qualité et de tenue des délais dans le but de
relativiser les inconvénients d’une main d’ceuvre a colit
élevé par une qualité de service, une forte réactivité et
une technicité irréprochable. C'est en proposant aux
clients un processus permanent d’ameélioration des colits
d’obtention, c’est-a-dire non seulement du prix du
produit mais aussi de tout ce qui Pentoure (qualité,
capacité d’évolution, qualité du systéme d’information,
livraison...) que THELEC cherche A relever le défide la
concurrence mondiale. Cette politique est guidée par la
volonté stratégique de généraliser les partenariats aussi
bien avec les fournisseurs qu’avec les clients.

L’entreprise s’appuie sur une organisation la plus
flexible possible de fagon & limiter les cofits de struc-
ture et pour favoriser la communication directe entre
les niveaux hiérarchiques. Celle-ci mise sur "auto-
nomie de son personnel, son sens des responsabilités
pour accroitre sa réactivité. On peut donc dire que
THELEC est une structure entrepreneuriale puisque le
pouvoir est détenu avant tout par son dirigeant M, Le
Frangois qui a une vision stratégique de "entreprise
fondée sur le développement de son potentiel humain.
Dans cette perspective, "entreprise souhaite metire en
place une nouvelle organisation de la production par
modules permettant de regrouper des compétences
afin de réaliser une mission élargie. Ces modules
seraient de trois types. En premier lieu, on trouverait
des modules de production qui gérent des opérations
du devis jusqu’a la livraison de la marchandise. Ces
modules seraient ainsi composés d’un acheteur, d’un
commercial, d’une personne du burean et des
méthodes ainst que des opérateurs de production. En
second lieu, des modules a ressources partagées pour-
raient étre mis en place. {Is se présenteraient comme
des prestataires de services animés par une logique
clients/fournisseurs et seraient chargés de la gestion
de certaines ressources de I'entreprise (machines,
gestion des stocks) pour des raisons économiques.
Selon ce projet d’organisation, chaque module serait
placé sous la responsabilité d’un coordonnateur.
Enfin, des modules de services assureraient le soutien
logistique et administratif & Pensemble de I'entre-
prise. Bien que les modules de production disposent
d’une autonomie pour intervenir sur les aléas du court

terme, la coordination de ’ensemble, en particulier
sur le moyen et long terme deviendrait une dimension
incontournable. Cetie coordination pourrait é&tre
confiée & un ensemnble de modules de services ayant
chacun une mission transversale. Au total, la finalité
de cette nouvelle organisation plus transversale serait
de donner une plus grande autonomie au niveau des
collectifs de travail, de développer la coopération
horizontale et une plus grande polyvalence par une
diffusion des compétences & ["intérieur des modules.

1.5. De la politique de gestion

des ressources humaines au projet
organisationnel : les implications en
termes d’autonomie

Méme si un service ressources humaines n’existe pas
en tant que tel dans ’entreprise, THELEC a une stra-
tégie et une politique de ressources humaines volonta-
ristes. En effet, la fonciion ressources humaines est
éclatée et partagée de fait dans toute Ventreprise. Le
directeur général fixe les grandes lignes en matiére de
GRH (emploi, recrutement, rémunération, formation,
évaluation...). Il édicte ainsi les régles de la politique
sociale de Pentreprise en concertation avec les
membres du stafl et, surtout, le comité d’entreprise.
Ce comité d’entreprise est composé de 6 membres et
se trouve investi d'une lourde responsabilité en
matiére de ressources humaines. 1] intervient sur Pen-
sembie des décisions sociales et joue un grand rdle en
matiére de rémunération et de gualification. Selon e
dirigeant, cette originalité organisationnelle présente
I’avantage de faire I’économie d’un service RH. Le
service administratif et comptable s’occupe de toutes
les tdches administratives en matiére de gestion du
personnel : gestion des intérimaires, paie, déclaration,
congés... Le service Qualité s’occupe de tout ce qui
touche & la formation (plan de formation notamment)
et joue également un grand réle dans la gestion des
qualifications et des compétences. En ce sens, il est
important de relever un faible niveau général des
qualifications dans Pentreprise dans la mesure ou la
plupart des opérateurs ont appris “sur le tas” alors
que I’on pourrait croire de I"extérieur que §'électro-
nique requiert un niveau important de qualification.
Les délégués du personnel ont revendiqué depuis peu
un réle plus important en matiére de GRH et ont pour
principale mission la défense des intéréts des salariés.
La politigue RH de cette PMI repose, en premier lieu,
sur une conception qualitative de la gestion de "em-
ploi. L'entreprise emploie actuellement 89 personnes
(72 en Contrat & Durée Indéterminée) dont 46
femmes. On peut constater une f€minisation impor-
tante au niveau des ouvriers qualifiés puisque 72 % de
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Peffectif appartient a la production soit 50 personnes.
On notera que tout le personnel de production est
classé Quvrier Quelifié (0Q). Il n’y a pas d’ouvriers
non qualifiés. La moyenne d’Age est de 36 ans et Pan-
cienneté moyenne est de 6 ans. En 1998, confrontée 3
un environnement concurrentiel hostile, 'entreprise
n'a pas pu continuer & embaucher en CDI & raison de
3 embauches par an comme les années précédentes.
E'entreprise a choisi de miser sur la polyvalence de
son personnel et cherche 4 favoriser le développement
des compétences de ses opérateurs. Cette gestion des
compétences vient appuyer une volonté de favoriser
I’employabilité du personnel et s’est concrétisée par la
mise en place d’un plan de formation sur trois ans. Le
systéme de rémunération des salariés est assez
complexe pour une PMI méme §’il s’appuie sur la
grille de classification de la convention collective &
laquelle est rattachée D'entreprise. Pour intégrer et
susciter Pimplication du personnel, le dirigeant a
choisi de mettre I'accent sur la part variable du salaire.
A ce titre, différemtes primes ont ét€ mises en place :
la prime de présence (enveloppe de 12 000 F répartie
entre es salariés n’ayant cumulés aucun jour d’ab-
sence sur Pannée), une prime variable d’efficacité qui
correspond 2 prime mensuelle fixée sur le niveau
d’activiié et attribuée individuellement par le chef de
service qui tient compte de Iefficacité de chacun. La
prime d’intéressement au bénéfice annuelle qui tient
compte des résultats comptables. La prime de partici-
pation qui correspond 4 une autre partie des bénéfices
distribuée aux salariés au titre de “la participation
aux fruits de 'expansion”. La volonté de la direction
est de continuer i augmenter la part variable de la
rémunération en privilégiant les formes collectives de
participation au résultat afin de favoriser la prise de
conscience des processus d’amélioration. Par cette
politique de rémunération, le but de la direction est de
mobiliser son personnel autour des défis simultanés
auxquels Pentreprise est confrontée pour étre perfor-
mante : délais, qualité, colit, innovation, variété. En
matiére d’évaluation, un entretien annuel a été mis en
place afin de faire le point réguliérement sur les
compétences de chaque salarié et sur Jeur perspective
d’évolution afin de gérer leur carriére. L’ originalité du
systéme d’évaluation de THELEC, c’est qu’il repose
sur une auto-évaluation & partir de laquelle chaque
salarié est responsabie de I’évaluation de ses perfor-
mances selon une fiche outil. Cette auto-évaluation
est alors commentée par le chef de service lors d’un
entretien annuel puis validée par le dirigeant. Au
niveau de la formation, Pentreprise a engagé en 1997
plus d’un million de francs dans un plan de formation
dont T’objectif principal est de développer 'auto-
nomie et la responsabilisation du personnel. Pour cela,
la priorité est donnée 4 des programmes de formation
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permettant de développer une organisation qualifiante
fondée sur la résolution de problémes relationnels et
techniques. Enfin, 'entreprise a également une
volonté de développer Iinformation et la communica-
tion interne & travers ia mise en place d’outils concrets
tels qu'une lettre mensuelle, un Hvret d’accueil, des
réunions ainsi qu'un projet d’entreprise rédigé par le
dirigeant. Ce document de synthése présente la voca-
tion de I’entreprise, les objectifs stratégiques, le plan
d’actions de {'entreprise. En 199§, ce projet est parti-
culiérement ambitieux ce qui ne manquera pas de
poser de nombreuses difficultés pour réussir la trans-
formation de ’entreprise.

La volonté de Pentreprise en termes de projet organi-
sationnel et de plan stratégique est de poursuivre sa
politique de croissance & partir de la mise en cguvre de
quatre axes d’actions prioritaires. Précisément, les
quatre actions stratégiques poursuivies sont les
suivantes.

+ La réorganisation de Ia production en modules et
en groupes autonomes de travail. Il s’agit d'un
projet ambitieux visant une remise en cause des
fagons de travailler au sein de I"atelier de production.
Les compétences seront rassemblées dans des groupes
autonomes de travail. Le comité d’entreprise est forte-
ment impliqué dans ce chantier.

* Le regroupement de services. L'entreprise
THEILEC souhaite regrouper toutes les personnes des
services dans un espace vitré, afin de favoriser le
décloisonnement, la communication active entre les
services ainsi que la mutation des fonctions comme
cela est prévu,

* Les horaires dynamigues. Ce systéme d’horaire
flexible doit permetire aux salariés de faire varier
leurs horaires voire méme 4 s’absenter de I"entreprise,
si les délais sont respectés. Un logiciel a été implanté
i cet effet.

» La formation et Pautonomie des hommes. Le plan
de formation est centré sur le développement de I'au-
tonomie et ia responsabilité de I’ensemble du
personnel. Pour cela, une priorité est donnée aux
formations permettant 4 Pentreprise d’étre auto-
apprenante et qualifiante en d’améliorer sa perfor-
mance globale : principes de management et de
communication interpersonnelle, méthodes de résolu-
tions de probléemes, formation de formateurs. Au total,
la performance globale est anjourd’hui redéfinie dans
cette entreprise comme la capacité de faire face aux
cing défis précédemment cités (délais, colits, qualité,
innovation, variété) 4 partir d'une vision des compé-
tences humaines fondée sur P'autonomie et la respon-
sabilité de I’acteur.
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En définitive, ce cas d’entreprise montre que les entre-
prises semblent se préoccuper de plus en plus du mana-
gement de la performance (Lorino, 1995 et 1997) dans
un souci constant de compétitivité et compte tenu des
problémes managériaux qu’elles rencontrent (Perez,
1998). C’est dans une telle logique qu’elles recherchent
de nouvelles formes d’organisation plus impliquante
pour les acteurs et conduisant inévitablement 4 repenser
le travail et "autonomie. Face a cet enjeu, le cas montre
comment une entreprise cherche a introduire une
logique de compétences avec pour principal mot d’ordre
le développement d’une approche qualifiante du mana-
gement des hommes. Cette approche est une réponse
possible & la complexification des performances 2
atteindre puisqu'il s’agit de réaliser simultanément des
résultats en termes de délais, de coflits, de variété de
production, d’innovation. En ce sens et dans une
perspective d’accroissement de la compétitivité, nous
soutenons }'idée que les entreprises peuvent développer
leurs investissements immatériels visant & développer
notamment des connaissances en ingénierie du manage-
ment (¢’est-a-dire un ensemble de méthodes et d’outils
d’animation des hommes) redéfinissant ainst la place de
I’autonomie et du contrle de Pacteur en situation de
ravail.

2. La place de ’autonomie et du savoir
au sein de nouvelles configurations
organisationnelles

2.1. De la crise des organisations
prescriptives au développement de
I’autonomie dans des entreprises a
faible niveau de prescriptions

Depuis quelques années, la littérature en sciences de
gestion s’imterroge sur le statut des compétences
compte tenu des enjeux émergeants propres a ce que
les économistes commencent & appeler par ailleurs ia
nouvelle économie (Marchesnay, Julien, 1996) par
nature plus entrepreneuriale que managériale. A cet
égard, on observe une crise des organisations dites
prescriptives {(Zarifian, 1996) dans le sens oit les orga-
nisations fondées sur le modéle fordiste ou encore
bureaucratique semblent largement remnises en cause.
Cette crise de légitimité a manifestement des réper-
cussions considérables sur la nature méme des compé-
tences émergentes et a développer, méme si I'on peut
observer par ailleurs des formes de retaylorisation
dans certaines entreprises de services (Clot, 1996)
comme par exemple au sein des chalnes hétel.

Corrélativernent, on sait gu’il existe une crise de la
notion de poste de travail puisqu’elle constitue une des
inventions de la pensée taylorienne s'inscrivant dans
une logique de rationalisation du travail (Amadieu,
Cadin, 1996). Comme le notent Veltz et Zarifian
(1993}, cette logique fordiste se caractérise d’une part,
par une conception procédurale car le poste est indisso-
clable de la notion d’opération. D’autre par, il obéit &
une démarche prescriptive, individualiste et relative-
ment stable, conformément aux approches développées
successivemnent par Taylor et Ford. Ce modéle instru-
mentat (Brabet, 1993) toujours prégnant au sein d’un
certain nombre d’organisations semble devenu obsoléte
puisque Pon parle de dépassement du taylorisme, de
nouvelle économie et donc de I'émergence d’une
logique de compétences dans les organisations. Ces
changements conduisent & rechercher un nouvelle
approche de la compétence et de Pautonomie dont les
fondements et Jes caractéristiques encore émergents
dotvent étre discutés.

De maniére trés classique le concept de compétences
occupe une place centrale dans la problématique du
management et peut étre défini comme un ensemble de
connaissances théoriques et pratiques détenues par un
acteur, mises en ceuvre dans exercice de son activité
professionnelle dans une ou plusieurs spécialités
(Savall, Zardet, 1987). Dans une perspective complé-
mentaire, Meignant (1997) note que Le Larousse définit
la notion de compétence comme suit : «gui a le droit de
connaitre d’'une affaire | capable de bien juger d'une
chose». Ces analyses indiquent bien la double définition
de la compétence : 'expertise et la légitimité 4 exercer
cette expertise. Depuis quelques années, un questionne-
ment quant 3 la nature des compétences humaines a
développer a émergé corrélativerment A la société post-
fordiste (Bover, Durand, 1993) au sein de laquelle appa-
raissent de nouvelles problématiques d’actions. Si 'on
admet que I"activité de travail s’est déplacée et qu’elle
s"est largement “dématérialisée”, 1 v a alors lieu de
tenter de tracer les nouveaux contours relatifs & la notion
de compéience. C’est dans une telle perspective que
nous pensons qu’un nouveau paradigme post-bureau-
cratique se constitue et que les pratiques de management
ne sont plus toujours adaptées a la nouvelle donne (Le
Goft, 1996},

Le concept d’autonemie de "acteur au travail peut
étre défini comme “une maniére d'agir conduisani &
un résultat par des moyens parfois différents de ceux
gui ont été prévus” (De Terssac, 1992). Compte tenu
de cette acception de 1’autonomie, on peut considérer
que la mobilisation de I’intelligence de 'acteur en
situation de travail lui permet d’obtenir des résultats
par invention ou adaptation par des réponses & un
environnetnent inteme-externe complexe et incertain.
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Au total, il est important pour comprendre 1’auto-
nomie de I"acteur d’étudier les principes organisation-
nels sur lesquels repose la structure de son entreprise.
A partir de travaux réalisés au sein d’organisations
industrielles, Zarifian (1996) est particuliérement
frappé par le développement de nouvelles formes de
coopération. Le paradigme de la coopération horizon-
tale mis en perspective s’explique par la montée de
Pexigence de réactivité aux mouvements d'un envi-
ronnement économique et social turbulent et instable
ainsi que par 1'idée d’intégration des flux relatifs aux
différentes activités de travail manifestement de plus
en plus interdépendantes. Les réseaux horizontaux
paraissent étre les plus appropriés aujourd hui afin de
faire face & la montée de la complexité des perfor-
mances 2 atteindre du point de vue de la qualité, des
délais, des cofits, de la variété ou encore de 'innova-
tion. La coopération est donc envisagée comme une
intercompréhension voire une intersubjectivité entre
les acteurs dés lors que I’on parle de décloisonnement
entre les fonctions, de gestion des interactions ou
encore de communication entre services. On peut
observer un phénoméne similaire concernant les
représentations quant 4 la formation professionnelle
dans les organisations. En ce sens, on peut relever que
la formation a pour partie changé de nature dés lors
que P'on admet qu’elle n’a plus pour principal objet
Iacquisition d’un savoir ou I’adaptation d’un salari€ a
une tiche spécialisée. En ce sens, elle s’inscrit plus
largement dans une perspective d’investissement
immatériel visant & développer notamment des
connaissances en ingénierie du management. On
citera 'expérience que 'on conduit actuellement
aupres de cadres du travail social et dont I’objectif est
principalement de metire en place un systéme trans-
versal de pilotage des compétences sociales et profes-
sionnelles au sein d’un organisme social. Cette
recherche-intervention s’articule principalement sur
une stratégie de développement du potentiel humain
de Pencadrement jugé fondamental par tous les
acteurs. En ce sens, notre démarche vise & sensibiliser
et 4 développer par interactions I’autonomie, Ia
responsabilité et D'initiative dans la structure. On
insiste particulierement sur la fonction pédagogique
de chaque chef de service a partir de I"explicitation de
’ensemble des savoirs nécessaires au fonctionnement
de I’organisme. Finalement, I’évolution des modes
de fravail vers I’abstraction, |’autonomie en méme
temps que le travail en équipe mettent an premier
plan des compétences qui s’expérimentent avtant
sinon plus qu’elles s’enseignent. D’une certaine
maniére, on peut penser qu’il s’agit de compétences
interactives qui s’acquitrent et se développent dans
une logique cognitive fondée sur un nouveau mode
d’apprentissage, d’interaction et d’intersubjectivite.
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2.2. De nouveaux enjeux en GRH :
le développement de Pautonomie de
Pacteur et le management des savoir

A partir du milieu des années 90, le concept d’orga-
nisation qualifiante a €té mis en perspective par
plusieurs chercheurs en sciences de gestion
{Amadieu, Cadin, 1996). Il est remarquable de cons-
tater que ces travaux s’articulent autour du renouvel-
lement de la nature des compétences dans une
perspective plus interactive et dynamique que ne le
postule le traditionnel modéle fordiste qui demeure
encore, quelgue part, relativement prégnant. La notion
d’organisation qualifiante est définie comme une
organisation évolutive, apprenante et congue en fonc-
tion des compétences présentes des personnes qu'elle
emploie mais également en vue de transformer en
gain de performance 1’augmentation du potentiel de
compétences des salariés. 1] est intéressant de relever
que la logique envisagée est heuristique, incrémentale
dans le sens ot elle s’appuie sur des réalités organisa-
tionnelles en évolution piutt que sur une approche
planificatrice centralisée largement mise en cause
aujourd’hui. L'approche singuliérement initiée par
Zarifian conduit & mettre en avant plusieurs enjeux
complémentaires : un enjen de requalification des
acteurs compte fenu des mutations, la nécessité de
rendre évolutive les structures ainsi que la nécessité
de développer la perfermance de D’organisation
elle-méme comme Pindigue par exemple le cas de
Ventreprise Renault en Belgique principalement. La
thése avancée est qu’il sembie vital de travailler sur
des principes de fonctionnement qualifiants, dyna-
miques, interactifs sources de renouvellement des
compétences des acteurs. Dans une logique d’action
principalement immatérielle - y compris dans 1"indus-
trie - on soutiendra I’idée que Papprentissage indivi-
duel et collectif est fondé sur la maftrise des régula-
tions de flux et d’événements complexes. Le change-
ment se joue donc ayjourd’hui dans 'autonomie des
acteurs et leur capacité a prendre des responsabilités
dans un contexte quasiment inobservable puisque
Factivité¢ de travail s’est sensiblement déplacée. On
insistera également sur Pidée que cette démarche
innovante implique inévitablement une redéfinition
du role de Pencadrement qui s’est également
déplacé compte tenu des nouvelles contraintes et
enjeux €émergents. En ce sens, notre pratique de
recherche-intervention indique qu’il y a lieu de déve-
lopper la fonction de coordination des cadres et leur
aptitude & transmettre des messages pédagogiques
stimutants en particulier quant 4 Pexplicitation de la
stratégie de Pentreprise. On est actuellement sollicité
afin d’animer dans les organisations des journées-
débats avec I'encadrement sur la définition du réle du
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cadre et plus généralement sur la fonction d’encadre-
ment dans une logique de compétences. En définitive,
de nombreux signes indiquent que I’on est confronté a
des évolutions trés nettes au sein de certaines organi-
sations méme si parallélement on peut trouver des
traces du “mythe taylorien de la staticité des compé-
tences” encore agissant. '

D’une certaine manpiére, le modéle de la compétence
correspond 4 une nouvelle attitude sociale qui repose sur
des compétences interactives qui s'acquiérent et se
développent dans une logigue cognitive fondée sur un
nouveau mode d’apprentissage, d’interaction et d’inter-
subjectivité (logique de coopération entre les acteurs).
Une telle conception du management des hommes et de
la performance conduit aussi & mettre en avant plusieurs
enjeux complémentaires : un enjeu de requalification
des acteurs compte tenu des mutations, la nécessité de
rendre évolutive les structures ainsi que la nécessité de
développer Vorganisation elle-méme. La thése déve-
loppée est qu’il est possible d’améliorer la compétitivité
des firmes par le développement d’une flexibilité orga-
nisationnelle (capacités internes de réactions vis-a-vis
du marché mondial) laquelle repose elle-méme sur des
principes de fonctionnement qualifiants, dynamiques,
interactifs sources de renouvellement des compétences
des acteurs. Dans ce sens, on soutient I’idée que "ap-
prentissage individuel et collectif est fondé sur la
maftrise des régulations de flux et d’événements
complexes. Le changement se joue donc aujourd’hui
dans ’autonomie des acteurs et leur capacité A prendre
intelligemment des responsabilités (Bournois,
Roussillon, 1998). D autre part, cette démarche inmno-
vante sembie impliquer une redéfinition du r8le de ’en-
cadrement qui s’est également déplacé compte tenu des
nouvelles contraintes mondiales et des enjeux écono-
miques émergents. Finalement, ces observations mont-
rent assez clairement le rble de plus en plus fondamental
joué par les investissements immatériels au sein d’en-
treprises ayant réellement une stratégie de développe-
ment humain tout en étant fortement en quéte de compé-
titivité (c’est par exemple le cas du Groupe francais
Lafarge au sein duquel le style de managernent
recherche a favoriser la prise de responsabilité, I’intérét
et I'initiative). C’est dans une telle perspective que nous
pensons qu’il convient de s’interroger sur ia nature de
la production de la fonction ressources humaines
dans les entreprises et I'on peut ainsi penser que nous
allons progressivement assister & une transformation
du réle de cette fonction dans sa contribution aa
processus de création de valeur.

3. Les implications pratiques des innovations
organisationnelles fondées sur P’autonomie
de Pacteur et le management des savoirs

Dans le cadre de travaux de recherche précédents,
notre contribution a été de mettre en évidence la rela-
tion existante entre I'intervention d’un chercheur en
gestion dans une organisation et la production
d’actes innovants dans la structure. A partir du cas
d’entreprise exposé en premiére partie, il nous semble
important de souligner que I’'intervention d'un cher-
cheur en gestion peut favoriser le développement de
Pautonomie chez les acteurs & partir de deux actes de
gestion fondamentaux : Pinstrospection et la concep-
tion de méthodes. En effet, le changement de structure
et les nouveaux principes d’actions fondés sur plus
d’autonomie et sur la recherche d’innovations
produits doit favoriser cette évolution. En outre, le
positionnement de cette entreprise dans son environ-
nement va probablement évoluer dans les mois &
venir, Lentreprise THELEC ne peut pas durablement
continuer & axer la compéritivité sur les coilts ; elle
recherche ainsi de nouvelles bases de compétitivité
fondées de I’innovation, sur la logistique, sur des
services... Dans le but de suggérer des pistes d’ac-
tions inspirées de ce cas d’entreprise développé en
premiére partie, nous expliciterons donc dans un
premier temps la contribution de ce que nous appelons
Pintrospection organisationnelle. Dans un
deuxiéme temps, nous montrons dans quelle mesure
les capacités conceptives des acteurs autonomes
peuvent contribuer au dévetoppement organisationnel
de I’entreprise.

3.1 Le principe de 'introspection
organisationnelle

De nombreux travaux de recherche montrent que le
développement de nouvelles formes d’organisation
repose sur un effort important d’apprentissage des
hommes (Allouche, Huault, 1998). A travers I"analyse
du cas, il semble que Pentreprise vise & promouvoir le
développement chez les acteurs d’actes de gestion
introspectifs et conceptifs. Dans cette logique, on peut
définir les actes introspectifs comme des actions
conduisant les acteurs & s’interroger sur les actes
qu’ils produisent et sur leurs effets sur la performance
économique et sociale de Pentreprise. Dans le méme
ordre d'idée, I'on sait gue plusieurs spécialistes de la
gestion des PME (par exemple Marchesnay, Fourcade
et al., 1997 ou encore Mahe de Boislandelie, 1988)
soulignent que les dirigeants de PME ne dressent pas
le plus souvent le diagnostic des performances et des
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dysfonctionnements qui leur permettrait de définir les
améliorations possibles. Précisément, les actes de
gestion auxguels I'on fait référence correspondent en
fait & des pratiques de management réitérées périodi-
quement Jorsqu’un événement donné se produit. Cette
approche des actes de gestion introspectifs s’appuie
sur ’idée selon laquelle un chercheur peut agir tel un
facilitateur et un catalyseur pour rendre nombre d’ac-
teurs de plus en plus capables d’affronter et de solu-
tionner eux-mémes leurs problémes. Par ailleurs, i
apparait important de souligner que les solutions
apportées par les acteurs, aux problémes auxquels ils
sont confrontés, doivent concourir d’une certaine
maniére au développement de la performance de 1'en-
treprise. En ce sens, nos investigations indiquent que
les cherchewrs, par la nature méme de leurs presta-
tions immatérielles, développent les actes de gestion
introspectifs des cadres ou des dirigeants concernés. ]
semble notamment que les groupes de projet d’amé-
lioration, mis en place dans le cadre d’investigations,
favorisent le développement de ce que nous appelons
Pintrospection organisationnelle. Les instruments
de gestion (tels que par exemple le tableau de bord de
pilotage ou Panalyse des compétences) conduisent
simultanément & une analyse approfondie de Putilisa-
tion du temps de travail au sein des différents micro-
espaces, ainsi qu’a une étude rigoureuse de la réparti-
tion de 1’éiat des compétences. En définitive, le déve-
loppement de Pintrospection contribue a I’autonomie
de Jacteur puisque cela conduit & I"accroissement du
niveau de visibilit¢ et de lsibilité. Ii convient &
présent de s’intéresser aux capacités conceptives des
acteurs.

3.2. Les capacités conceptives des acteurs
et le développement des organisations

La théorisation proposée par Crozier et Friedberg
(1977) indique dans quelle mesure I’ homme au travail
ne peut pas éire considéré seulement comme une
main, ce que supposait implicitement le modéle
Taylorien, ni méme non plus seulement comme une
main et un cceur comme le réclamaient les avocats du
mouvement des relations humaines. Ces chercheurs
en sociologie des organisations montrent, 4 partir de
leur modéle d’analyse stratégique, que Pacteur dans le
systéme est avant tout une téte, c’est-a-dire une
liberté, ou en termes plus concrets, un agent capable
de calcul et de manipulation qui s adapte et invente en
fonction de ses partenaires. Cette conception de |’ac-
teur est proche des observations développées ici dans
la mesure ol nous insistons sur 'idée que ’homme
est capable de faire preuve de créativité dés lors que
celle~ci est activée par le mode de management de
P’organisation, Dans cette perspective, I”objectif pour-
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suivi consiste 4 soutenir qu'un des objectifs fonda-
mentaux d’une recherche-action en management est le
développement chez les acteurs d’actes conceptifs.
Au total, ces actes intégrés & des pratiques profession-
nelles constituent des leviers d’actions considérables
dans la mesure ol ce sont des connaissances €prou-
vées et mises en ceuvre régulidrement par les acteurs
en question. Pour ce faire, il semble indispensable que
les chercheurs, par la nature méme de leur démarche,
apportent de nouvelles connaissances en management
aux acteurs avec lesquels ils sont en relation de
travail. Cette logigue de diffusion de connaissances
dans les organisations intéresse les acieurs souvent &
la recherche de nouveaux savoirs (Reix, 1995 ou
encore Tarondeau, 1998). Dans la méme perspective,
Yanat (1992) note qu’il convient d’insister sur le
caractére pédagogique de la mission des chercheurs
en gestion dans les organisations. On peut donc
définir les actes conceptifs comme des pratiques
visant la détection d’invariants de fonctionnement
plus efficaces a partir de I’accumulation formalisée et
structurée des enseignements tirés des multiples expé-
riences des acteurs. Ces modélisations se manifestent
par des conceptualisations de principes d’action effi-
caces et susceptibles d’étre mis en ccuvre lorsqu’un
événement donné se produit. Notre conception des
actes conceptifs coincide assez bien par exemple avec
I"approche de Marchesnay (1993) qui montre qu’il est
important d’impliquer un dirigeant afin qu’ii puisse
expliciter des représentations telles que par exemple
la maniére dont il pergoit son environnement, sa posi-
tion ou encore ses avantages distinctifs. En définitive,
il semble essentiel que le décideur prenne conscience
des problémes stratégiques et qu’il soit en mesure de
déboucher sur des axes stratégiques majeurs. Dans la
méme perspective, a partir d’une recherche-action,
Hfatchuel (1988) souligne que Peffort de connais-
sances accompli par un groupe de travail en milieu
industrie! a permis d’accroftre sensiblement ’effica-
cit€ productive et commerciale d’une usine. Il montre
donc que le savoir acquis par les différenis acteurs
avait permis d’envisager de nouvelles pratiques, ce
qui avait eu pour principel effet de rendre plus perti-
nentes les orientations stratégiques retenues par ce
groupe de travail. Compte tenu de ces observations,
on peut dire que le chercheur, dans le cadre d’une
recherche-action, est en position d’agent de change-
ment dans le sens ol il a pour principale mission
d’aider les acteurs & prendre conscience d’une série de
probiémes stratégiques (introspection) et & imaginer
des tansformations durables (conceptualisation)
conduisant & une amélioration de |’efficacité écono-
mique et sociale. Au total, il participe & 1’évolution
des possibles au sein de |’organisation faisant I'objet
de ses investigations. Concrétement, les différentes
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expériences réalisées ont participé 2 une logique de

développement organisationnel notamment sur les

axes suivants :

» Penrichissement du travail humain et le développe-
ment du potentiel huwmain par des actions de
formation, de nouveiles connaissances en gestion et
une plus grande polyvalence ;

+ le développement du pilotage par la mise en place
de tableaux de bord et d’instruments de gestion des
compéiences ;

» la mise en place de dispositifs de communication
visant la synchronisation des services (logique de
coopération) et I’amélioration de la qualité du
dialogue professionnei,

Face 4 la conjoncture économique et sociale et aux
difficultés croissantes des organisations, I’idée de
formaliser des éléments de théorie et de méthode
opératoires de recherche-action en management se
développe. En effet, 1a fin des années 90 se caractérise
notamment par ’essor d’une société information-
nelle fondée sur une économie du savoir (Tarondeau,
1998) ou les investissements immatériels deviennent
fondamentaux pour nombre d’organisations. Cette
nouvelle légitimité Hée A la dématérialisation de I’éco-
nomie et du travail est singuliérement stimulante pour
le chercheur en sciences de gestion dont les apports
conceptuels, méthodologiques et pratiques peuvent
étre significatifs pour les praticiens de la gestion.

3.3, Perspectives de développement
pour Pentreprise THELEC

L’analyse du cas de Pentreprise THELEC montre que
Pon peut identifier des éléments & prendre en considéra-
tion afin de réaliser une innovation organisatiormelle
facilitée par le développement de 'autonomie dans ’en-
treprise. Néanmoins, le projet stratégique et organisa-
tionnel de cette entreprise en croissance pose un certain
nombre de questions qu'un chercheur peut faire
émerger dans entreprise pour contribuer avec succés &
ia réalisation d’un tel projet. QueHes sont les difficultés
a prévoir pour mettre en ceuvre le projet ? Quelles
sont les chances de réussite de celui-ci ? Comment le
processus de changement peut-il évoluer favorable-
ment et sous quelies conditions ?

En premieére analyse, on peut considérer que "entre-
prise THELEC, compte tenu de sa taille et de sa situa-
tion, a un projet d’entreprise ambitieux qui doit lui
permettre de faire face & son développement tout en
contribuant 4 I’amélioration impérative de son résultat
comptable net global. Ce projet est donc bien straté-
gique puisqu’il engage irrémédiablement entreprise
4 long terme. Le dirigeant a une véritable ambition

pour son entreprise et cherche a réaliser le change-
ment de facon structurante, 4 partir de méthodes et
d’instruments de gestion. Néanmoins, les chances de
réussite du projet sont inévitablement étroitement
lides 4 sa capacité de mobilisation de tous les acteurs
de Pentreprise. Le rfle du dirigeant et de son équipe
est done de créer les conditions de réussite du projet
organisationnel. Dans cette optique, if est important
de prendre en compte les opinions de tous les respon-
sables de services par des entretiens approfondis.
Dans un second temps, ils peuvent metire en place des
dispositifs de travail sur le projet fondés sur la concer-
tation. A travers, cette démarche fondée sur ’écoute
active et la concertation, la direction de 'entreprise
contribue 4 une meilleure acceptation duv projet, en
instaurant plus de confiance et en hui enlevant notam-
ment son caractére un peu brutal. Cette conception de
la conduite du projet implique de fournir aux princi-
paux acteurs concernés des méthodes et des outils de
pilotage dont 'efficacité dépendra, néanmoins, de la
facon dont le personnel se sera mobiliser autour du
projet. Au total, le role du dirigeant est bien celui d’un
facilitateur mais également d’un catalyseur ol le
développement de I’autonomie constituera un facteur
clé de succés du projet.

En seconde analyse, il s’agit de bien prendre en consi-
dération le caractére interactif de la démarche de
transformation de I’entreprise mise en ceuvre. En ce
sens, les investissernents immatériels favoriseront le
processus de changement grice 4 Pintroduction de
nouvelles méthodes, doutils et d’instruments de
gestion. Cette entreprise a notamment mis en place
une formation au management de projet, des entre-
tiens approfondis, une grille d’analyse de la gestion
du temps du dirigeant, des cartographies des compé-
tences des services ou encore des tableaux de bord de
pilotage destinés aux responsables des unités auto-
nomes de travail. Ces outils co-produits avec le diri-
geant sont relativement structurant et permettent de
construire une relation de travail professionnelle. Par
ailleurs, Pamélioration de la coopération inter-
services et plus généralement la communication hori-
zontale constituent "un des enjeux stratégiques du
projet de changement. Dans le but de développer I'ef-
ficacité du projet, le dirigeant peut chercher & impli-
quer dans la démarche tous les salariés dans le cadre
de groupes de projet au sein desquels ie dirigeant aura
une action managériale. Ces groupes de travail
présentent ’avantage d’associer activement I'en-
semble des acteurs et conduit & confier 4 tout un
chacun une ou plusieurs missions stimulantes. Par
exemple, un ou deux salariés pourraient réfléchir sur
la mise en place de régles et de procédures de fonc-
tionnement ou encore sur des indicateurs visant 4 enri-
chir les tableaux de bord de pilotage de Pentreprise.
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La démarche de consultation pourrait, in fine,
permetire au dirigeant de déléguer de facon concertée
certaines activités internes afin de se consacrer davan-
tage au développement commercial.

Finalement, il semble opportun d’insister sur quatre
variables d’actions interactives et complémentaires.

Au niveau du dirigeant, ce changement organisa-
tionnel ui a permis de prendre conscience de Pintérét
personnel qu’il peut trouver dans la mise en ceuvre
effective d’un certain nombre d'actions de change-
ment. A titre d’exemple, une gestion du temps raison-
nable et fondée sur davantage de délégation concertée
pourrait lui permettre de favoriser des actions straté-
giques & long terme.

Au niveau de la stratégie, il convient d’envisager
une différentiation plus nette vis-a-vis des principaux
concurrents en affichant davantage des éléments
distinctifs (logistique, innovation produit, qualité...)
tout en cherchant & les accentuer.

Au nivean de la gestion commerciale, il semble
indispensable d’envisager de mettre en ccuvre une
politique marketing plus ambitieuse piiotée par un
commercial salarié de Pentreprise et intéressé aux
résultats. Cela pourrait aussi permettre 8 THELEC de
développer ses exportations.

Au plan de la gestion des ressources humaines et
duo management, la politique actuelle va bientbt
atteindre ses limites. A terme, la question du recrute-
ment d’un spécialiste de gestion des ressources
humaines va se poser. Néanmoins, ii s’agira pour cet
expert d’étre capable de démontrer I'intérét et la légi-
timit€ de sa fonction dans I’entreprise en valorisant sa
propre production (de méthodes, d’outils...). Dans
tous les cas, il s’agira de préparer rigoursusement la
prise en charge de la fonction ressources humaines par
un nouveau salarié de 'entreprise. En définitive, ce
cas d’entreprise montre comment la mise en uvre
d’un développement qualitatif de 'entreprise est
possible, ce qui suppose davantage d’autonomie
donnée aux acteurs ainsi que ’amélioration du profes-
sionnalisme en management qui peut faciliter la
restructuration de entreprise et la maitrise de la
croissance & laquelle elle doit faire face.

Conclusion.
Vers des organisations apprenantes fondées
sur un management des savoirs ?

Comme le notent Hamel et Prahalad (1990), “Dans les
annédes 90... les cadres dirigeants seront jugés sur leur
aptitude & identifier, a cultiver et & exploiter les compé-
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tences-clés qui rendent la croissance possible”. De
telles compétences clés sont constituées par “I'acquis
collectif de I'organisation, et qui concernent particulié-
rement la coordination de diverses capacités de
production et Uintégration de lignes de technologie”.
Par ailleuss, les contraintes internationales de compéti-
tivité et de rentabilité financiére obligent les entreprises
4 rechercher toujours plus de productivité. Cette
recherche de compétitivité et de productivité ne peut
étre discutée sans tenir compte de mutations cruciales &
nos yeux. En guise de conclusion, il nous semble
important d’insister sur I'idée que Pinternationalisa-
tion constitue un réel levier qualifiant au plan du
management des hommes et conduit inévitablement &
repenser la gestion des compétences %), En effet, le
contexte international caractérisé par la montée de la
complexité et de Iincertitude rend indispensable la
maitrise de compétences ciés telles que des capacités de
discernement des managers internationaux, d’organisa-
tion de réseaux relationnels, de conduites de projets
érmergents, de mise en synergie d’activités différentes,
d’interculturalité... Les limites de ce travail sont
celles propres aux méthodologies inductives de la
recherche en gestion puisque les propositions éiaborées
s’appuient essentiellement sur analyse en profondeur
d’un cas d’entreprise que nous suivons depuis plusieurs
années. Au total, la finalité de cette recherche est de
montrer les conditions de production de la compé-
tence dans le contexte d’une économie de savoir et
d’'une dématérialisation de 'entreprise. Ces investiga-
tions visent également & montrer dans quelle mesure le
développement du travail collectif et de nouvelles
formes de coopération dans les entreprises résultent
d’innovations organisationnelles qui conduisent &
une approche renouvelée de la gestion des compé-
tences. Ce travail de recherche s’articule principale-
ment autour de deux idées centrales. ID’une part, il
semble que les nouvelles formes d’organisation redéfi-
nissent la compétence au sein de Ientreprise et dépla-
cent la source de valeur ajoutée vers la communication
active (Zarifian, 1996) et le management des savoirs
(Tarondeau, 1998). D’autre part, la gestion des
ressources humaines face a cette complexité nouvelle
développe de nouveaux cadres d’actions, comme le
développement de I'autonomie de ’acteur ou encore la
gestion des compétences ce qui contribue & la transfor-
mation méme de la fonction (HUAULT, 1998). A partir
de ces deux idé€es, nous poursuivons actuetlement nos
investigations en direction d’entreprises émergentes et
spécialisées dans le secteur du multimédia.
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Notes

L ¢t "Ia gestion des compétences s'impose comme
I'enjeu social de 'avenir”, Le Monde du Mercredi 28
octobre 1998,

2 Le récent ouvrage de F. BOURNOIS et 8. ROUS-
SILLON (1998) développe notamment 'idée que le
DRH international est progressivement amené a s'éloi-
gner des outils et & mobiliser une ingénierie de I'équi-
libre dans la “div-harmonisation” sans compliquer les
rouages avec le siége et ceux des filiales. Au total, les
auteurs proposent de piloter simultanément une phus
grande diversité et harmonisation par des modes de
mailtage adaptés aux différents contextes. L’approche de
BOURNOIS et ROUSSILLON incite & se centrer davan-
tage sur les compétences individuelles et suggére une
ingénierie de I"organisation réticulaire en lien avec les
nouvelles technologies de I'information et de la commu-
nication,






Pourquoi croire

ce qu’ils disent
quand on peut savoir
ce qu’ils pensent ?

Claude RAINAUDI

Un nouvel outil d’audit du climat social :
Vanalyse stéréotypique des relations
intergroupes.

Résumé
L'exploration de I'état des relations intergroupes

constitue un des éiéments essentiels d’une étude du
climat social.

Beaucoup des outils qui peuvent servir 4 cette explo-
ration sont soit trés Jourds & mettre en guvre, soit peu
fiables, soit les deux. Aprés avoir présenté les plus
connus d’entre eux, ainsi que leurs avantages et
inconvénients, je montreral que [’analyse stéréoty-
pique permet d’obtenir des résultats fiables parce
qu’elle n’attive pas P’attention des gens sur ce que
Pon veut savoir d’eux. Sa simplicité de mise en
ceuvre apparaftre d’elle-méme.

Je me propose d’orienter la communication principa-
lement vers un échange avec les participants, autour
des applications pratiques de Poutil, & partir de leurs
demandes,
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Etude des relations intergroupes

L’étude des relations intergroupes est généralement
effectuée par un ou plusieurs des moyens suivants :

* questionnaire d’enquéte ;

» entretiens directifs ;

» entretiens semi-directifs ;

* entretiens non directifs ;

* observation des interactions ;

s construction de soclogrammes ;

» pifométre et autres méthodes empiriques ;

» méthodes appareillées comme ["observation du
temps de latence des associations de mots.

Voyons les avantages et les inconvénients de ces dif-
férentes approches.

Les méthodes d'enguére, comme le questionnaire ou
Pentretien, présentent avantage de la simplicité de
mise en ceuvre. Croire leurs résultats reléverait de la
naiveté : lorsque I"on demande aux gens ce gu’ils pen-
sent d’autres gens, et d’ewxx-mémes, méme en situa-
tion d’anonymat, un certain nombre de normes socia-
les sont activées qui font que leurs réponses relevent
plus de «ce qu’il faut dire» que de ce qu’ils pensent et
ressentent réellement.

La méthode clinique, par exemple dans [’entretien
non-directif, présente 'avantage de pouvoir aller au
dela des déclarations, mais dépend totalement de ’in-
terprétation de celui ou de celle qui P'applique. De
plus, son extréme lourdeur la limite & Pinterview de
personnages-clefs.

Les méthodes sociométrigues, comme I'observation,
éventuellement statistique, des interactions sont fia-
bles et permettent une étude exhaustive. Elles ne peu-
vent malheureusement mesurer que ce que font les
gens. En tirer des conclusions en termes de ce qu’ils
pensent et ressentent reléve de I’interprétation et en
présente donc les limites.

La méthode des sociogrammes, tirée des études sur la
dynamique des groupes, présente surtout des avan-
tages ; relative fiabilité, possibilité d’aller au dela des
déclarations. Peu développée depuis ses premiéres
mises en ceuvre, elle mériterait de 1’étre. Elle est plus
adaptée a I'étude des relations intragroupe qu’a celle
des relations intergroupes.

Les méthodes «pifométriques» ne figurent ici que
pour mémoire. Pourtant, elles sont souvent les seules
utilisées...
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Stéréotypes et relations intergroupes

Daprés Leyens, Yzerbyt et Schadron (1996, p.33),
« ... les stéréotypes sont des croyances évaluatives 1)
et descriptives partagées au sujet des membres d’une
carégorie, la stéréotypisation est un processus intra-
psychigue dont la fonction principale est de donner du
sens au mondey. Plus concrétement, nous percevans a
priori adtrui comme appartenant 4 un groupe identi-
fié, et nous agissons envers lui, jusqu’a ce que nous le
distinguions en tant qu’individu, comme vis & vis d’un
membre de ce groupe. Le stéréotype renforce les dif-
férences entre les groupes et diminue celles entre les
individus d’un méme groupe. «Par définition, la per-
sonne qui stéréotypise généralise aussin» (idem).

’analyse stéréotypique est basée sur les constatations
suivantes, qui sont observées dans la plupart des cas :

1. Les stéréotypes ont tendance a valoriser I’endo-
groupe en dévalorisant les exogroupes, ainsi, «la
plupart des stéréotypes sont globalement négatifs»
(Azzi et Klein, 1998, p. 23). En effet, «en peignant
une image négative des autres groupes, les stéréo-
types contribuent & différencier Pendogroupe et
ainsi & acquérir une identité sociale positive.

2. Les individus appartenant 4 I’endogroupe sont plus
différenciés les uns par rapport aux autres gue ceux
qui appartiennent & ’exogroupe.

Lo

. §%il leur est attribué une tiche de répartition de res-
sources, les sujets favorisent ’endogroupe au détri-
ment de ’exogroupe.

Elle tient aussi compte des cas dans lesquels ces
régles générales ne sont pas respectées.

Analyse stéréotypique :

Pour réaliser une analyse stéréotypique, on commen-
ce par recueillin, sur les différents groupes identifiés,
un certain nombre de données qui permettent de les
placer, les uns par rapport aux autres, dans chacune
des dimensions présentées ci-avant.

Par exemple, Ancey (1995) effectue, sur les sujets de
ses organisations cibles, les mesures suivantes :

A - Choix de 5 adjectifs parmi 20 (échelie de
Bazoumana-Belle, 1986) pour décrire :
o la «personne-type» du groupe cible ;

+ la derniére personne de ce groupe que le sujet a ren-~
contré.

Les groupes cibles sont les exogroupes, mais aussi
I'endogroupe du sujet.

Ceci permet d’estimer :

1.le degré de valorisation de ’endogroupe et de stig-
matisation de I"exogroupe ; k B

2.1le degré de stéréotypie réciproque des groupes ;

3.le degré de différenciation des individus de I’endo-
groupe.

B - Répartition de récompenses entre endogroupe et
exogroupe (grille de Taifel, 1971), afin d’estimer le
degré de favoritisme intragroupal, pour chaque groupe.

L’analyse des données recueillies permet d’estimer de
maniére fiable ’état des rapports intergroupes sur les
dimensions suivantes :

e valorisation ou dévalorisation de soi-méme ou
d’autrui ;
+ sentiment de dominer ou d’&tre dominé ;

» sentiment d’appartenance plus ou meins fort A tel
ou tel groupe (les fernmes cadres de telle organisa-
tion peuvent, par exemple, tout en affirmant le
contraire, défendre leur identité féminine alors que
les hommes cadres sont plus attachés a leur statut) ;

s nature «collection» ou «agrégaty des différents
groupes (Lorenzi-Cioldi, 1988).

Ces estimations prendront un caractére tout particulier
lorsqu’elles montreront des contradictions fortes entre
les déclarations des gens, recueillies par les méthodes
classiques, et leur fonctionnement réel, mis en évi-
dence par ['analyse stéréotypique. Ce que Frangoise
Belle (1991) a fait apparaitre dans 1rois entreprises
différentes,

Dans deux des trois audits qu’elle rapporte, Laurence
Ancey (1995), a complété l'analyse stéréotypique par
une utilisation des échelles de Bazoumana-Belle pour
Pestimation des rapports sociaux. Elle suggére égale-
ment d’y adjoindre une estimation du sentiment de
pouvoir social par la méthode de Jones (1972}. Je
pense que les approches indirectes, comme celles
citées par Greenwald et Banaji (1995, pp. 270 et s. de
I’éd. fr.) permettraient également d’enrichir la démar-
che. L’ ensemble de ces outils peut constituer le noyau
d’une démarche d’audit psychosocial des relations
intergroupes.
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Conclusion

Afin de se rapprocher, dans un systéme organisation-
nel, d’une connaissance des relations intergroupes qui
tienne compte des fonctionnements réels des gens plu-
1t que de leurs déclarations, I"analyse stéréotypique
apparait comme un outil efficace et simple 4 mettre en
euvre.

Croisée avec des méthodes plus classiques, fondées
sur les déclarations, elle mettra en évidence des zones
de congruence, et des zones d’incongruence, entre ce
qui est dit et ce qui est vécu. Elle constitue une appro-
che originale qui peut participer & I’¢iaboration d’une
meéthode compléte d’audit psychosocial des relations
intergroupes, basé sur les résultats de la recherche en
psychologie scientifique.
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Résumé

Les évolutions de marché, des technologies et des
organisations rendent nécessaire un nouveau type de
compromis entre satisfaction aux contraintes de mar-
ché et créativité des salariés. Pour relever ce nouveau
défi, Pappréciation annuelie du personnel joue un réle
décisif. En effet, elle fait circuler, dans les dispositifs
RH et dans I’organisation, des informations sur le tra-
vail et les compétences des salariés. L'appréciation
annuelle du personnel peut donc faciliter Iatteinte
d’objectifs organisationnels et motivationnels. Mais
Ies retours d’expériences en la matiére, qu’ils émanent

de théoriciens ou de praticiens, soulévent de nom-
breuses difficultés dans I'atteinte des objectifs fixés et
de nombreuses insatisfactions. Partant, Iobjet de cette
communication est de mieux circonscrire les difficul-
tés de mise en ceuvre de cet outil afin de contribuer a
une meilleure articulation entre discours et pratigue
manageériale.

Introduction

Les évolutions de marché, des technologies et des
organisations rendent de pius en plus indispensable
I’élaboration d’une GRY qui soit 4 la fois dynamique,
c’est-a~dire qui puisse sans cesse sadapter 4 un envi-
ronnement externe et interne changeant, et intégrée,
¢’est--dire qui maximise les interactions positives
entre ses différents processus (formation, rémunéra-
tion, mobilit€, recnement). Dans la recherche de ce
nouveau type de compromis entre satisfaction aux
contraintes de marché et créativité, en tant que moteur
du cercle vertueux que les entreprises s’efforcent de
développer entre stratégie, organisation et compéten-
ces (Witte, 1999 ; Amadieu, Cadin, 1996 ; Parlier,
1992), I'appréciation annuelle du personnel ~-AAP-
joue un réle décisif. En effet, elle fait circuler, dans les
dispositifs RH et dans [’organisation, des informa-
tions sur le travail et les compétences des salariés.
L' AAP peut done faciliter Patteinte des objectifs orga-
nisationnels et motivationnels. On comprend alors
mieux pourquoi elle apparait aux DR comme I"outi
central pour adapter la gestion des ressources humai-
nes aux exigences organisationnelles sans cesse
rencuvelées.

Dans la perspective de relever ce défi stratégique, les
dispositifs d’AAP actuels se manifestent par et dans
un double mouvement :

» un approfondissement des orientations précédentes (!
basé essentiellement sur deux axes : donner une
apparence scientifique au dispositif, parfois de
facon caricaturale eu égard & son irréductible sub-
jectivité intrinséque (Fourgous et Lambert, 1991) et
renforcer I'analyse des attitudes comportementales
(Walting, 1993),

» une recherche de nouvelles orientations : démulti-
plication des outils d’évaluation 3 toutes les étapes
de la gestion des ressources humaines (Mohrman,
Resnick-West, Lawler, 1989), évaluation collective
(Mohrman, Mohrman, Lawler, 1992), évaluation
360°, conception des supports d’appréciation par le
groupe utilisateur (Laborey, 1993)...

Pourtant, malgré Pampleur du champ investi et la plu-
ralité des pratiques, I’ AAP fait "objet de sévéres cri-
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tiques de la part des chercheurs et des praticiens : elle
serait dans le meilleur des cas sous-exploitée et dans
le pire contre productive. I’appréciation ne serait en
fait conservée que pour des objectifs implicites
essentiellement pour justifier des décisions d’aug-
mentation de salaires en interne et de licenciement
devant les tribunaux. En raison des insatisfactions
suscitées, on assiste 4 d’importants remaniements
dans les pratiques : de nombreuses entreprises souhai-
tent, ainsi, changer leur gystéme ou ’ont changé dans
les deux derniéres années (Chris Lee, 1996) @),

Partant, I’objet de notre communication est de mieux
circonscrire les difficultés et incohérences de ce
dispositif. Nous espérons ainsi participer 4 la mise en
articulation entre discours et pratiques managériales
et au rapprochement de deux sphéres disjointes du
savoir : la théorie et la praxis.

Dans cette perspective, il nous a fallu conceptualiser
le réel bien plutdt que tester un modéle théorique dans
la réalité. Aussi, nous avons opté pour une méthodo-
logie empirico-inductive ©7 qui nous permet de proje-
ter un intérét 4 la fois théorique et pratique. D’un point
de vue théorique, |'atirait de notre communication se
situe dans la tentative de dévoilement du contenu
exact de la remise en cause des systémes d’apprécia-
tion. En effet, si la critique des systémes d’apprécia-
tion apparait particuliérement nette dans de nombreux
articles et ouvrages, si elle est perceptible dans nomb-
re d’entreprises francaises, le contenu exact de sa
remise en question n'est pas pour autant précis (m
dans sa nature, ni dans son ampleur).

D un point de vue pratique, bien que "outil AAP
apparaisse insatisfaisant 2 de nombreux chercheurs et
atilisateurs, la plupart des entreprises entendent
conserver un systéme d’appréciation des salariés,
voire méme initier ce type de processus (Thomas, S.
et Bretz, R., 1994). Nous souhaitons donc que cette
communication fournisse quelques repéres pour une
analyse discursive sur PAAP et apporte un éclairage
sur ses principaux piéges ou biais.

Les considérations qui précédent commandent je pian
que nous adopterons : il $’agira pour nous de synthé-
tiser et conceptualiser les difficultés inhérentes aux
différents niveaux de ’AAP :

+ objectifs,

« technique, dispositif, procédure,
» relations,

« effets.

Pour ce faire, nous formaliserons dans un premier
temps les difficultés de mise en ceuvre explicites (1)

puis nous tenterons de dévoiler les difficultés de mise
en eeuvre implicites (2),

1. Les difficultés explicites de mise en
ceuvre des dispositifs d’appréciation du
personnel '

Qu’il s’agisse des opérationnels ou des fonctionnels,
la premiére difficulté mise en évidence par les prota-
gonistes concerne outi] lui-méme (1.1), la seconde
concernant la relation appréciateur-appréeiés (1.2).

1.1. Des difficultés intrinséques & 1’outil
Des choix méthodologigues difficiles a opérer

Qu’apprécie-t-on ? A guelle fréquence ? A partir de
quels référentiels ?

La premiére difficulté soulevée par les personnes que
nous avons interviewées est de définir concrétement
Pobjet 4 apprécier. L’ appréciation peut, en effet, selon
elles s’opérer sur trois dimensions : les résultats, les
compétences (savoir, savoir-faire ou savoir-étre) ou le
comportement professionnel. Le choix de I'une ou
Pautre de ces dimensions parait difficile en soi mais
aussi et surtout parce qu’il conditionne une fréquence
d’appréciation et un type de référentiel.

Alnsi, s’il I’on apprécie des résultats, il va s’agir d'é-
valuer P'activité professionnelle. Cette méthode
consiste & observer en continu les résultats d’une per-
sonne et la maniére dont ils ont été obtenus en rele-
vant des faits significatifs & partir d’un «éférentiel-
emploi» on «référentiel-métier» 4.

Si Pon apprécie les compétences {qu'il s’agisse de
savoir, de savoir-faire ou de savoir-étre), I’apprécia-
tion peut étre ou non contextualisée, ¢’est-d-dire en
lizison plus ou moins rapprochée avec le métier ou
I’emploi du salarié. Selon le cas, le mode d’observa-
tion sera différent. Dans le cas d’une approche contex-
tualisée, le mode d’appréciation sera similaire 4 cefui
des résultats : il s’agira d’une appréciation plus ou
moins continue réalisée sur la base d’un référentiel
emploi ou référentiel métier. En revanche, s’il s’agit
d’une approche décontextualisée, I'appréciation se
fera phusit dans des situations d’examens théoriques
ponctuels permettant de situer "apprécié sur un réfé-
rentiel non relié 4 une activité spécifique («référentiel-
listen ),

Quant 4 I'appréciation des comportements, elle 5" assi-

mile le plus souvent 4 celle du savoir-8tre et peut étre,
elle aussi, plus ou moins contextualisée.
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A partir de ce repérage des pratiques, on peut opérer la syntheése suivante :

Tableau 1 :
Différents criteres, modes et référentiels d’appréciation

A partir de guel référentiel
Quoi Quand
Référenticl-emplof | e cotielliste
ou metier
Appréciation des résultats Appréciation en continu X
Appréciation des compétences
Savoir Appréciation en continu X
Appréciation ponctuelle X
Savoir-Faire Appréciation en continu X
Appréciation ponctuelle X
Savoir-Etre Appréciation en continu } 4
Appréciation ponctuelle X
Appréciation Appréciation en continu X
du comportement professionnel Appréciation ponctuelle X

Dés lors, on voit bien la difficulté, y compris pour les
fonctionnels RH dont c’est le domaine d’expertise, &
opérer un choix parmi les différentes possibilités qui
s’offrent & eux.

De plus, ces différentes méthodes exposent pius ou
moins 'appréciation & un biais principal qui est le
recours 2 un jugement de valeur et nécessite donc une
définition rigoureuse préalable des notions utilisées
{qui comprennert le plus souvent des savoir-faire non
explicités) et des critéres d’appréciation.

Comment apprécie-t-on :
la difficile relation objectif-résultar 7

La relation objectif-résultat n’est pas simple, en parti-
culier en ce qui concerne les salariés qui n’ont pas de
lettre de mission ou de «contrat d’activité» individuel.
La déclinaison des objectifs de groupes en objectifs
individuels contributifs ne va, en effet, pas de soi : elle
suppose la maltrise du pilotage de Pactivité du grou-
pe et un travail de déclinaison de ce tableau de pilo-
tage en tableau de résultats individuels pour les sala-
riés. Ce travail est impératif dans la mesure ol il s’a-
git d’apprécier individuellement mais également en
liaison avec les résultats du groupe. Le choix des cri-
téres de réussite est donc de la premiére importance
dans la mesure ol il faut qu’ils possédent les qualités
de fiabilité, de réalisme et de discrimination. Or, ces
exigences ne peuvent étre satisfaites que par la com-
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binaison d’indicateurs objectifs et subjectifs. Par
ailleurs, I'appréciation fait souvent |'objet de jeux
classiques inhérents 4 la fixation d’objectifs : faci-
les/ambitieux. $’ils sont faciles, ils penmettent d&’at-
teindre les résultats mais encouragent la médiocrité ;
s’ils sont élevés, ils peuvent étre considérés comme
irréalistes et ne pas impliquer les appréciés.

En connaissance de cause, lorsque tel est le cas, les
praticiens se trouvent face & des choix difficiles a opg-
rer : «guel type d’indicateurs doit-on choisir ; doit-on
en utiliser un seul ou en combiner plusieurs ™»

A partir de guels indicateurs ?
Le choix du type d'indicateurs

Considérant les activités plurielles des salariés, une
premiére question saisit les praticiens : peut-on et
doit-on utiliser la méme méthode de définition des
indicateurs pour 'ensemble des salariés d’un site
alors que leur professionnalisme dépend en faif, au
moins pour partie, de leur type d’activité, de leur
ancienneté dans leur emploi, et, partant, de la maftrise
qu’ils ont de leur emploi. De plus, comment tenir
compte du vieillissement des indicateurs au regard des
modifications rapides et importantes de I’ organisation
et des changements induits dans le contenu des
emplois, et donc des compétences requises pour les
exercer 7 Comment intégrer dans le choix des indica-
teurs le fait que la variation interindividuelle des
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appréciations refléte en vérité au moins aussi souvent
des différences dans les conditions de travail que des
différences entre les salariés 7 Comment intégrer éga-
lement que la qualité du travail des uns dépend parfois
trés directement de celle du travail des autres 7 ©,

Cette derniére réserve améne nombre de praticiens &
considérer que les indicateurs objectifs ne doivent pas
seulement avoir trait 4 Pactivité du salarié mais aussi
4 des composantes comportementales. Citons, pour
exemple, P’absentéisme qui est un indicateur de choix
dans la mesure ol 1! induit des dysfonctionnements et
des coiits importants pour [’entreprise, méme si on
peut rétorguer que Pabsentédisme n’a trait ni aux apti-
tudes ni aux compétences ; ceci n’est que partielle-
ment fondé dans la mesure ot il a directement trait 4
Pinsatisfaction au travail et & des stratégies de retrait
dont les causes peuvent étre variées.

Par ailleurs, un dispositif d’appréciation repose le plus
souvent sur le principe que le salarié ne doit &tre
apprécié que sur la base d’éléments qu’il contrbie. La
justification de ce principe se situe dans la «motiva-
tiony» de I’évalué. En effet, si le salarié réalise une per-
formance dont les éléments se situent hors de son
contrdle et qu’elle est appréciée en decd de la percep-
tion gu’il en a, cecl peut participer & sa démotivation.
La relation «effort-performance» peut dés lors étre
contrariée et obscurcie : le salarié pouvant ressentir un
sentiment d’injustice ou tout au moins d’insatisfaction
entrainant une certaine démotivation.

Pourtant, nombre d’auteurs justifient la pertinence
d’un systéme d’appréciation portant sur des éléments
hors contrble du salarié. Ils considérent, par exemple,
qu’en intégrant dans ’évaluation du salané des situa-
tions hors contrfle, on lui fait davantage prendre
conscience de ses décisions sur son environnement et
sur celui de ses pairs.

Mais, le choix du type d’indicateur n’est pas le seul
qui soit difficile & opérer. Le choix du nombre d’indi-
cateurs 1’est tout autant.

Le choix du nombre d’indicateurs

Cette question du nombre d’indicateurs se pose aux
fonctionnels comme aux opérationnels : doit-on opter
pour un indicateur global du succeés professionnel ou
doit-on, au contraire, considérer la variété et la multi-
tude des composantes du professionnalisme et utiliser
alors des descripteurs multiples ?

En ia matiére, les opinions divergent. En effet, si, dans
ies années 50, Vutilisation d’un indicateur global et

unique du succés professionnel semblait la condition
sine gqua non d’une méthode d'évaluation, 10 ans
aprés, les spécialistes, face & la complexité du concept
de professionnalisme, étaient plutdt favorables 4 [ uti-
lisation de plusieurs indicateurs. De fait, comme le
précise CLEVY-LEBOYER (1994), toute analyse
détaillée de la réussite et des conduites professionnel-
{es montre qu’un méme niveaun de succés peut souvent
étre obtenu avec des stratégies différentes. De plus,
forsque I’on procéde 4 I’analyse factorielle de données
issues de I"utilisation d’une échelle de notation pro-
fessionnelle 4 critéres multiples, on obtient rarement
un facteur unique parce que la plupart des tiches sont
complexes et ont des finalités variées. Aussi, s’il est
complexe de définir conceptuellement un seul critére,
sa raison d’8tre pratique est-eile aussi limitée.

Indépendamment des critéres uniques, il existe :

+ des critére multiples o plusieurs quantités sont
mesurées simultanément,

» des critére composites ot plusieurs quantités sont
pondérées et agrégées.

Ridway {1956) a étudié les conséquences de |’ utilisa-
tion de ces trois types de critéres. Il constate que 'u-
tilisation d’un critére unique améne des comporte-
ments axés uniquement sur la réalisation d’un bon
niveau de ce critére, au détriment, éventuellement,
d’une orientation dirigée davantage vers des objectifs
plus généraux.

Mais, utilisation d'un critére multiple nécessite d’ef-
fectuer un choix des mesures a prendre en compte. Ii
faut éviter, en particulier, que les mesures soient en
opposition. Le choix est d’autant plus difficile que Ief-
fort réalisé par le collaborateur sur Pun des critéres
doit bien conduire & une avgmentation de la perfor-
mance globale sans pour autant étre compensé par une
baisse de la performance sur "un des autres critéres.

L’utilisation d’un critére composite corrige les problé-
mes précédents mais en pose d’autres. La pression &
améliorer un résultat partiel ne peut notamment plus
étre compensée par une baisse de Ieffort sur un autre
critére ; des sentiments d’insatisfaction peuvent alors
naitre de la part du personnel évalué (crainte, par
exemple, qu’un bon indicateur composite ne soit
ensuite utilisé comme indicateur standard).

Ces résuliats montrent a quel point le choix en matie-
re d’indicateurs est peu aisé.

Les difficultés en termes de choix méthodologiques
ne sont pas les seules : une fois ces choix opérés, leur
mise en ceuvre concréte, pratique, génére, elle aussi
des difficultés
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Des outils complexes @ metire en @uvre

Un pré-requis difficile & obtenir > une description des
emplois valide et fiable

Une analyse du travail réel et prescrit, valide est
indispensable pour opérer la connexion entre travail
d’une part, et caractéristiques hurnaines, d’autre part.
Pour paraphraser Binning et Barret (1989), les caracté-
ristiques individuelles sont des notions abstraites qui
sont, en réalité, des hypothéses fondées sur le fait que
cerfains comportements covarient de maniére significa-
tive. L’analyse du travail doit donc permettre de préciser
ce qui doit &tre prédit, ¢’est-a-dire Jes aspects du travail
(comportement et/ou performance) qui importent le plus
2 la bonne conduite de la tiche (” ou & I’accomplisse-
ment de la fonction, afin d’en déduire les caractéris-
tiques individuelles requises.

Or, ce lien entre réussite professionnelle et apprécia-
tion passe par une analyse pertinente du travail met-
tant en évidence les pré-requis essentiels des tiches et
des missions. Ceci suppose la clarification des organi-
sations, du travail «voulun, des refations clients-four-
nisseurs & U'interne de ia part des responsables hiérar-
chiques. Or, les opérationnels comme les fonctionnels
RH ont, semble-t-il, souvent d’énormes difficultés a
préciser ces données dans un environnement organi-
sationnel mouvant. De plus, ce travail de clarification
suppose également que les salariés s"expriment sur
leur travail, sur les activités qu’ils accomplissent. Ceci
est également loin d’étre aisé.

Au-dela de cette difficuité premiére de mise en ceuvre
se pose le souci du classement des appréciés.

Un classement inter-appréciés difficile & opérer

Le systéme «a I’américaine», trés classique depuis les
années 80, qui détermine " appréciation avec des cota-
tions alphanumériques en 4-6 niveaux {synthése glo-
bale), lesquels doivent &tre distribués selon la loi de
Gauss et sont étroitement reliés a une augmentation
du salaire de base (voire une prime variable) est le
plus formalisé et rationalisé, Selon les auteurs orien-
tés qualité totale, ce systéme :
» démotive potentiellement 50% de la population
(ceux en dessous de la moyenne),
« oblige & trouver des «mauvais» pour respecter la
distribution gaussienne et donc risque de les créer,
« améne & de nombreuses manipulations afin de
respecter les contraintes et les objectifs.

Or, sur les 121 répondants 2 notre enguéte, dans la
moijtié des cas D'appréciation est mesurée par une
valeur alphanumérique et celle-ci doit dans 13% des
cas se conformer & une distribution forcée.
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Face & ces principales difficultés mises en évidence
par les personnes que nous avons interviewées ¢,
dans la majorité des cas, elles reconnaissent ne pas
&tre suffisamment armées, formées. Les résultats de
notre enquéte confirment ce point de vue : 41% des
répondants déclarent, en effet, que, bien que fonda-
mentale, cette procédure est extrémement ardue 3
metire en ceuvre du fait de la «prudence» et de Ia fai-
ble «implication» ou «compétencen des évaluateurs.
Partant, nombre d’entre elles soulignent le manque de
lien entre les objectifs et la réalité pratique de terrain,
leurs difficultés & renseigner les grilles de support et
en particulier & lier les échelles de mesure avec la
réalité pergue, & opérer des arbitrages en termes de
classement des appréciés... Mais ce n’est pas tout. La
plupart des interviewés mettent également en éviden-
ce la difficulté pour "appréciateur de gérer la relation
d’entretien avec "apprécié.

1.2. Des difficultés inhérentes a ia relation
appréciateur-apprécié

Les dispositifs d’AAP demandent aux protagonistes
{appréciateurs et appréciés) de jouer plusieurs rbles
concomitants qui leur apparaissent le plus souvent
incohérents.

La confusion des réles pour Uappréciateur

Du c6té des appréciateurs, on constate une impossibi-
lité potentielle a étre 4 la fois :

+ juge {que la sanction soit symbolique ou matériel-
le/financiére ),

» conseiller/entraineur de compétences,

+ conseiller en orientation professionnelle.

Concernant le réle de «juge» indissociable de I'appré-
ciation, nombre d’opérationnels mettent en évidence
le fait que ce jugement ne peut &tre trop sévere, y
compris dans des cas de fautes graves, car, sauf licen-
ciement, ils doivent continuer 3 travailler avec les
salariés qu’ils apprécient. II en résulte une difficulté
importante de la part des appréciateurs «& parler clai-
rement» De & découle un langage flou «inodore,
incolore et sans saveur» pour les appréciés que Pon
peut assimiler & de «I’évitement convivial».

Par ailleurs, nombre d’entre eux expriment des diffi-
cultés & «parler vrai», & mettre en évidence les points
& améliorer de leurs collaborateurs, & «avoir un posi-
tionnetment managérial affirméy, ce, plus particulitre-
memt, lorsqu’ils sont issus du rang et qu’ils ne sont pas
mobiles ; auquel cas, ils se trouvent en position d’ap-
précier et donc, dans leur esprit, de «juger» ceux qui
ont £1€ leurs pairs.
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Dés lors, en vertu du modéle américain, dans certaines
entreprises en France, en début d’entretien, Pappré-
ciateur annonce a 1”évalué sa note pour éviter les mar-
chandages et que ’appréciateur ne change d’avis en
cours d’entretien alors que, par ailleurs, cet entretien
est sensé &tre un moment de dialogue privilégié. (Aux
USA, on dit souvent que «c’est le moment de I’année
ot on vous rappelle qui est propriétaire de qui»).

Afin de lever cette difficulté, certains fonctionnels et
opérationnels proposent d’ailleurs de distinguer I’éva-
luation «traditionnelle» (sanction) de I’évaluation
«développements.

Les appréciateurs ne sont pas les seuls a rencontrer
des difficultés dans cette relation hiérarchique d’un
«nouveau type». Les appréciés en rencontrent aussi.

La difficile expression des appréciés

Du cbé des appréciés, on observe une grande diffi-
culté 4 adopter une attitude d’ouverture qui favorise
I’expression de leurs points faibles alors que, toute
Pannée, ils essaient de se montrer sous leur meilleur
jour. Par ailleurs, ils sont le plus souvent dans un état
de subordination 4 une hiérarchie au management
pyramidal et ne parviennent pas a s’extraire de cette
relation «parent-enfant». De plus, ils hésitent & parler
de leurs points 4 améliorer dans la mesure ol ils
savent que I’entretien se conclura, certes, par la for-
malisation d’un cursus de professionnalisation, mais
aussi par une sanction (décision concernant la rému-
nération ou la mobilité de apprécié). De ce fait, un
sentiment est prédominant chez les appréciateurs :
«ai lien de chercher les causes, on cherche les cou-
pables, et on n’a pas envie d’étre les coupables, donc
on ne dit rien». A cet égard, pour la littérature améri-
caine orientée «qualité totale», 1’appréciation clas-
stque correspondrait 4 une spirale négative de chasse
al bouc-émissaire. Cette littérature met en évidence le
fait que Pon oublie les 4 autres M du diagramme
«cause-effety (Méthode, Machine, Matiére, Milieu) et
«l’effet de systémen. Cet oubli dans la pratique a des
effets négatifs sur la perception quont les appréciés
de PAAP : «on juge nos résultats, notre performance
sans teniy compte des difficultés que on a rencon-
trées : mauvais travail des autres groupes, mangues
de moyens matériels, humains, mauvais fonctionre-
ment des appareils...». Certains appréciés vont jus-
qu’ad mettre en évidence e fait que, telle qu’elle est

pratiquée dans leur entreprise, AAP favoriserait les
dissimulations, manipulations des résultats de leur
part, de peur d’étre jugés de maniére négative surtout
si ¢’est injustement.

De plus, en situation d’appréciation, la résistance au
changement est augmentée car elle met 4 la fois en jeu
le passé, le présent et le futur du salarié.

Cette difficulté 4 s’exprimer trouve aussi sa justifica-
tion ailleurs :

* «on annonce vouloir changer les comportements.
Or cette volonté n'exige-t-elle pas la possibilité,
voire la nécessité, d’une liberté laissée aux appré-
ciés de choisir une méthode, un mentor, un coach» ?

» «on annonce vouloir que chaque salarié connaisse
précisément les objectifs qui lui sont assignés, qu’il
prenne davantage son destin en main. Mais quelle
est la faisabilité de ce projet dans des organisations
de plus en plus complexes et mouvantes 7 De plus
Pappréciateur, méme lorsqu’il le peut, ne souhaite
pas forcément étre précis».

Comme pour un certain nombre d’autres processus
managériaux, dont ’appréciation est la pierre de tou-
che car elle est explicitement reliée 4 la rémunération
et & ’évolution professionnelle («up ou out» dans cer-
taines entreprises), on est au ceeur des dilemmes de
Pexercice du pouvoir formel que I’organisation sou-
haite, tout 4 la fois, renforcer et gommer. On voudrait
que le pouvoir des appréciateurs s’exerce «naturelle-
ment» sur les appréciés ; mais certains ont des diffi-
cultés 4 le prendre et d’autres a I’accepter ©).

D'ensemble de ces difficultés ou contradictions sont
sensées &tre résolues ou dépassées grice a la compé-
tence tant des fonctionnels RH que des opérationnels
et 4 leur bonne formation. Or, notre investigation de
terrain nous a montré que, selon le type de culture de
I’ organisation, (notamment si celle-ci est technique,
avec des recrutements plutdt axés sur des compéten-
ces techniques), cette compétence RH n’est pas forcé-
ment effective. Il est vrai que I'attendu des organisa-
tions en la matiére est trés élevé et peut parfois s’ap-
parenter a des qualités de «surhommen».

Si la majorité des praticiens que nous avons interviewds
se sont facilement exprimés sur les difficultés que nous
venons de synthétiser, il n’en est rien sur d’autres diffi-
cultés, incohérences, plus profondes qui concernent
moins Poutil en soi que Putilisation qu’ils en font.
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2. Les difficultés implicites de mise en euvre
des dispositifs d’appréciation du personnel

2.1. Des ohjectifs généraux pluriels et
ambigusdifficiles & préciser

Les systémes d’appréciation, tels qu’ils sont définis et
pratiqués dans nombre d’entreprises, constituent des
«dispositifs carrefours» rassemblant et articulant de
nombreux éléments qui, du point de vue des praticiens
opérationnels (appréciateurs et appréciés) apparais-
sent souvent contradictoires.

De fait, "appréciation poursuit de multiples objectifs
(Latham et Wesley, 1981 ; Levinson, 1976 ; Landy,
1983). Bien que, dans la pratique, ces objectifs soient
le plus souvent combinés, 4 l'instar d’A. Ancelin -
Bourguignon (1998), nous opérerons une catégorisa-
tion selon trois axes sur lesquels les auteurs émettent
des avis convergents.

Ainsi considérée, sur un plan théorique, I'appréciation
poursuit trois types d’objectifs

1/ des objectifs informationnels (Thévenet, 1992,
Murphy et Cleverland, 1995) : Pappréciation rensei-
gne le dispositif global de GRH a différents niveaux :

APPRECIATION

» recrutement
» formation

¥ informe

« rémunération
» gestion des carrieres

¥ met en dynamique

2/ des objectifs organisationnels : il s’agit globale-
ment «d’un échange avec le supérieur hiérarchigue
on s'expriment les contraintes et objectifs organisa-
tionnels mais aussi les désirs et difficultés indivi-
duels» (Thévenet, 1992).

3/ des objectifs psychologiques : bien que différentes
explications soient avancées par les auteurs (feed-
back, dialogue, connaissance et reconnaissance des
résultats, sentiment d’équité...), ils sont unanimes
quant & lobjectif motivationnel de ['appréciation
{Besseyre des Horts, 1991 ; Thévenet, 1992 ;
Lemaitre, 1983 ; Latham et Wesiey, 1981 ; Milkovich
et Boudreau, 1991).

Les résultats de notre enquéte viennent conforter le
caractére pluriel des objectifs poursuivis : parmi les
121 DRH ayant répondu a notre enquéte, les objectifs
mis en avant en premier lieu sont pour 24 % le dialo-
gue entre niveaux hiérarchigues, pour 22 % la mise en
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ceavre des objectifs et la gestion des évolutions pro-
fessionnelles, pour 12% le développement des sala-
riés, pour 11% la gestion des compétences. La gestion
des rémunérations vient, gquant 4 elle, en objectif
secondaire pour 22% d’entre eux.

Or, I'atteinte de P'ensemble de ces objectifs ne semble
pas toujours réalisable, En effet, comme nous 'avons
mis en évidence supra et comme le montre I’ étude réali-
sée & la General Electric par HH. Meyer, EXay et
JR.P. French (1969), ils sont parfois contradictoires : il
est irréaliste de voulolr, dans un méme temps, évaluer
les performances et les améliorer, porter des jugements
de valeur et faire en sorte que les salariés s’expriment.
D’ailleurs, certains opérationnels déclarent : «on veur
Jaire faire & Uappréciation trop de choses ; on cherche
a atreindre tous les objectifs que ['on n'est pas parvenu
a atteindre par ailleurss.

2.2. Des effets nuancés

Des effets difficiles & appréhender

Nombre d’interviewés nous ’ont déclaré : «quoi gue
U'on fasse, Uentretien reste subjectif», «on ne peut pas
aprés Uentretien modifier son jugement quand on
connait bien les personnes».

Ces citations iHustrent la difficulté qu'il peut y avoir
dans I’évaluation de ce processus d’appréciation. En
effet, le jugement final de I’appréciateur ne s’appuie
pas uniquement sur les résultats de I’entretien mais
aussi sur le dossier et la connaissance qu’il a de 'ap-
précié. Conscients de la limite méthodologique susdi-
te, Zedeck et al. (1983) ont non seulement étudié les
corrélations entre les évaluations fournies par 10
appréciateurs sur 131 sujets en utilisant la méme grille
de notation sur 19 dimensions, mals ils ont également
réalisé des comparaisons détaillées des résultats four-
nis par chacun des différents appréciateurs. Iis ont
ainsi montré que tous les interviewers élaborent leur
jugement par le biais de stratégies similaires et que,
partant, tous omt fondé leur jugement final sur un
nombre limité de critéres (Ja définition de ces critéres
restant propre a chacun).

Par ailleurs, selon nombre d’awteurs orientés gualité
totale, les différences de performance entre individus
seraient faibles comparées 4 I'impact des autres fac-
teurs (organisation, technologie...) sur la performance
globale.

Malgré ces réserves, il nous faut examiner plus avant
les effets percus en regard des principaux objectifs
visés (objectifs informationnels, organisationnels et
psychologiques).
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Des effets contrastés
Les effets informationnels

i.es objectifs organisationnels de 1’appréciation
concement deux aspects essentiels de la GRH :

= son caractére intégré : I"appréciation est sensée ali- .

menter et metire en cohérence les différents proces-
sus RH (la formation, la rémunération, la gestion
des carriéres, le recrutement),

» son caractire dynamique : Dappréciation vise a
adapter les processus RH aux nouvelles contraintes
organisationnelles et aux ressources mouvantes.
Elle doit permetire de mettre en cohérence les
besoins de compétences de I"entreprise et I’offre de
compétences des salarids.

Notre investigation de terrain nous a montré que le
renseignement du processus de GRH (lien apprécia-
tion, formation, rémunération, évolution profession-
nelle...) n’est pas toujours le premier objectif visé par
I’ AAP. A cet égard, d’un point de vue théorique, I"uti-
lisation de tel ou tel type de référentiel d’appréciation
est déterminante. En effet, le référentiel-liste a pour
objectif premier Palimentation du processus de ges-
tion alors que le référentiel-emploi vise prioritaire-
ment des objectifs organisationnels et psychologiques
(donner & I"apprécié une vision claire de son activite,
de son emploi, de sa position dans I’organisation, de
sa place par rapport aux autres individus, métiers et
services). Bien qu’ils ne poursuivent pas les mémes
objectifs, les deux types de référentiels paraissent £ga-
lement capables d’étre le canal d’information privilé-
gié indispensable pour articuler les différents disposi-
tifs RH et donc, permettre une GRH intégrée.

Malgré ces principes théoriques, les effets dans la pra-
tique sont contrastés. En effet, la plupart des fonction-
nels RH que nous avons interviewés n’ont pas systé-
matisé le lien entre "appréciation et les autres proces-
sus RH. De plus, parmi les 121 DRH ayant répondu 4
notre enquéte, seulement 20% d’entre eux reconnais-
sent que ['appréciation permet d’alimenter les autres
processus RH (rémunération, carridre, formation)
dont 40% le développement des salariés (dans une
large mesure). En particulier, le lien appréciation-ges-
tion des évolutions professionnelles n’est pas du tout
fait pour 44% des répondants et ne i’est que dans une
faible mesure pour 4% d’entre eux. A cet égard, com-
ment ne pas relever la tension qui existe enire la
nécessité de «classer» (0 les individus et les emplois
par le biais de procédures plus ou moins objectives
(elles attribuent & chacun une position dans un systé-
me hiérarchisé), et la nécessiié de gérer la mobilité et
la progression des individus selon des parcours qui ne
sont pas seulement verticaux mais aussi horizontaux ?

Concernant la participation de }’appréciation au carac-
tére dynamique de la GRH, les effets sont 14 aussi
contrastés. Le caractére dynamique de la GRH est en
effet soumis & une double contrainte, a la fois tech-
nique et psycho-sociclogique, rarement satisfaite.

D'un point de vue technique, les praticiens rencont-
rent de nombreuses difficultés 4 assurer la cohérence
entre les référentiels d’appréciation et les évolutions
des activités et compétences requises par des organi-
sations en mutation. De fait, le caractére dynamique
de la GRH dépend de la participation active de ceux a
qui elle s’adresse (les appréciateurs et les appréciés).
[’auto-actualisation et 1'auto-mobilisation des réfé-
rentiels par les salariés est nécessaire. Or, comme
nous Pont montré nos investigations de terrain, les
salariés participent d’autant plus & I’actualisation des
référentiels que ces demiers ont un sens pour eux,
qu'ils rentrent dans leurs propres référentiels (dans
leur champ identitaire). L’utilisation de tel ou tel type
de référentiel d’appréciation semble 14 aussi détermi-
nante, Ainsi, parce qu’il met en évidence des informa-
tions sur [e métier, et, en conséquence, qu’il respecte
les repéres identitaires professionnels des salariés, le
référenticl-emploi favorise le renseignement du pro-
cessus de gestion par ces derniers.

Néanmoins, ce type de repére peut aussi générer des
réticences 4 I'actualiser. En effet, avec le référentiel-
emploi, on dispose, d’un cité, d’un référentiel 1ié 4 'or-
ganisation et 2 la division du travail et, de ’autre, on
prend des décisions concernant des persomnes identi-
fides (Trépo, Delattre, Ferrary, 1997). On extrait ainsi
des données personnelles & partir d’une mesure d’écart.

Les effets informationnels de Y AAP sont donc pour le
moins contrastés. Qu’en est-il de ses effets organisa-
tionnels ?

Les effets organisationnels

Les effets organisationnels concernent essentieilement
Pefficience des salariés. A cet égard, le type de référen-
tiel d’appréciation utilisé est 14 encore décisif. En effet,
le référentiel-emploi vise, en objectif de premier rang,
Iefficience des salariés. Les résultats de nos entretiens
nous montrent, du reste, que ce type de référentiel parti-
cipe bien davantage que le référentiel-liste & I"atteinte de
cet objectif sur deux axes en particulier : il incite les
salariés 4 valoriser les synergies entre les différentes
composantes de emploi (objectifs et compétences) et il
incite les salariés & approfondir leurs compétences dans
un métier (ou emploi) donné.

Les résultats de notre enquéte viennent nuancer ces
propos. Ils montrent que cet objectif n’est que partiel-
lement atteint : les opérationnels (appréciateurs et
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appréciés) ne font pas forcément Ie lien entre appré-
ciation et une possible amélioration des résultats, des
compétences. A cet égard, pour 53% seulement des
répondants, 'appréciation a contribué 4 la mise en
eccuvre des objectifs {en totalité ou dans une large
mesure).

En fait, comme le montré Cl. Lévy-Leboyer (1994),
toute appréciation sert & peu de chose si la motivation
de I'apprécié est absente : la valeur travail, I'effort et
le désir constituent les conditions sine qua non de I'ef-
ficience des salariés. L’ AAP aurait-elle des effets sur
ces aspects 7

Les effets psychologiques

Si "AAP favorise, pour 72% des répondants 3 notre
enquéte, le dialogue entre niveaux hiérarchiques (en
totalité ou dans une large mesure), ses objectifs
psychologiques ne semblent par pour autant atteints.
En effet, comme nous Pavons vu supra, nos résultats
d’enquéte qualitative nous montrent que FAAP ne
correspond pas toujours a ce qu’elle devrait &tre. En
raison d’une fréquente difficulté des appréciateurs a
«parler clair», de leur mangue &’ information sur Iac-
tivité quotidienne de I'apprécié, de leur manque de
vision globale stratégique, cet entretien ne constitue
pas toujours un réel «feed-backy qui permet au salarié
de se positionner par rapport aux autres. Partant, les
composantes motivationnelles telles gue la connais-
sance des résultats, le sentiment de reconnaissance, le
sentiment d’équité ne sont que rarement satisfaites.
De la découle de fréguents ressentis du type «on nous
traite comme si on était des pions, des robots ", “ on
nous parle de management dynamique mais on est
encore loin du management de vivants...».

Partant, ' AAP se résume pour beaucoup d’appréciés
au régne des sentiments (plus ou moins rationnels),
des perceptions {avec toutes les déformations massi-
ves que sont la projection, le procés d’intention et les
spirales paranoides). Elle devient aussi le domaine des
luttes de pouvoeir, des rivalités, des conflits d’intéréts
{réels ou, le plus souvent, fantasmés).

Un entretien d’appréciation, pour bien fonctionner,

SuUppose :

» que lappréciateur et Dapprécié se respectent et
s’estiment,

« qu'il n’y ait pas de contentieux entre eux (ce qui est
de plus en plus difficile au cours des ans),

+ que P"appréciateur ait envie d’aider et que I'apprécié
soit consentant,

+ que la rivalité, les inévitables agacements soient
minimaux entre gux...
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Le systéme AAP invoque le respect de I'individu, son
épanouissement, son développement, son besoin de
feed-back, de reconmnaissance ; mais les appréciés
vivent scuvent cet entretien comme un instrument de
domination tant idéologique (adhésion aux valeurs...)
que matérielle (rémunération, risque de licenciement).
Le probleme de "AAP, comme celui de I’ensembie
des outils managériaux, n’est pas tant Poutil en soi,
que le contexte dans lequel il §'inscrit | «avec les
dispositifs d'AAF, ¢’est une robe de mariée que 'ap-
préciateur porte & 'apprécié, le probléme, ¢’est qu’ils
sont en train de divorcer».

Ainsi, considérant que c’est la dypamique que P'on par-
vient & instaurer qui importe, le bouclage permanent
entre conditions et effets, beaucoup plus que I'isolement
des effets (Zariffan, 1999), Vappréciation n’atteint gu'u-
ne partie de ses objectifs et sous des conditions de mise
en ceuvre dont les praticiens n’ont que rarement la cons-
cienice et/ou la maftrise. Aussi, parmi les 123 DRH ayant
répondu a notre enquéte, 40% d’entre eux veulent modi-
fier le systéme d’appréciation dans les deux ans mais
aucun ne veut I"abandonner.

Conclusion

Ainsi, malgré le discours des fonctionnels sur I’appré-
ciation (des objectifs a 1a fois informationnels, organi-
sationnels et motivationnels) et les moyens déployés
{formalisation de supports d’entretien, formation des
appréciateurs et des appréciés, déclinaison des objec-
tifs de groupe en objectifs individuels contributifs,
élaborations de référentiels d’activités ou de compé-
tences...), de nombreuses difficultés de mise en
ceuvre, voire méme d’incohérences substantielles sub-
sistent. Les contradictions relevées dans ce dispositif
sont en fait révélatrices de celles inhérentes au mana-
gement dit «moderne» qui se prétend souvent partici-
patif et qui se révéle en fait ceercitif. Le dispositif
d’AAP n'y échappe pas et I'équilibre général dans sa
mise en ceuvre entre contrble gestionnaire et autono-
mie des salariés est difficile a trouver.

Aussi, comme tout outil RH ou autre, I’ AAP fait I’ob-

jet d’interprétations et pratiques dévides :

+ des attentes excessives : «I’outil magiguen,

« du ritualisme (utilisation de I’outil indépendamment
des objectifs initizlement poursuivis),

+ des absences de lien avec 'ensemble du processus
de GRH (GRH intégrée et dynamique).

Pourtant, nombre d’entreprises continuent 4 le mettre
en ceuvre. Plus encore, un certain nombre d’adminis-
trations, collectivités locales et territoriales, fonctions
publiques, hospitaliére, initient la mise en ceuvre de ce
type de dispositif.
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On peut des lors se poser la question : pourquoi main-
tenir, initier une pratique gestionnaire, ' AAP, qui sus-
cite autant de difficultés de mises en ceuvre et d’insa-
tisfactions 7 En grande partie car le courant de pensée
managérial dominant reste marqué par des ersatz
humanistes. De ce fait, Ventretien représente encore
aujourd’hui la possibilité d’un dialogue hiérarchique-
salarié dans le processus de décision, contact qui huma-~
nise la décision prise (quelle qu’elle soit) car elle donne
Popportunité 4 Papprécié de s'exprimer, de comprend-
re les tenants et les aboutissants de la décision prise. Ii
peut également donner le sentiment 4 ’apprécié qu’il
est jugé «sur lui-mémen, tel qu’il est et non pas A partir
de signes de performances purement objectifs. De plus,
dans un environnement organisationnel particuliére-
ment mouvant, la confiance et P"authenticité des rap-
ports hiérarchiques peut se jouer & partir des référen-
tiels d’appréciation (Surtout si ces derniers sont basés
sur Pactivité) ; c’est dans tous les cas ce qu’il faut
continuer a voire avec I’APP (Louart, 1990).

Ce dispositif reste donc, malgré ses nombreuses diffi-
cultés de mise en cuvre et incohérences intrinséques,
un formidable outil managérial qui peut favoriser la
mise en lien, voire méme en cohérence, de logiques
actuellement sous tension. Des pratiques renouvelées
pourraient s’organiser autour de la dialectique de la
nouvelle fonction RH : entre la gestion organisation-
nelle conduite par la Direction et les cadres opération-
nels de I"Entreprise et la gestion conduite en partie par
et pour le collaborateur {Guérin, G. et Sire, B. 1998 ;
Ulrich, D. 1996).

Reste donc aux fonctionnels RH & se donner ies
moyens de cette ambition en agissant 2 la fois sur la
mise en ceuvre de outil mais aussi et surtout sur les
conditions psycho-sociales dans lesqguelles il s’insére.
Un moyen pour tendre vers cette finalité est probable-
ment de considérer "appréciation comme un contrat
entre deux parties (I’appréciateur et Papprécié) basé
sur des régulations non plus seulement de contrdle
mais aussi et surtout sur des régulations par ajuste-
ment mutuel, valeurs, projets partagés. Le 360° ne
serait-il pas d’ailleurs une manifestation de ce nou-
veau type d’AAP?
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Notes

1 Les orientations précédentes peuvent étre synthétisées en
trois grandes étapes :

+ Lapériode des années 50 et 60. 1 appréciation consistait
alors essentiellement & noter les attitudes comportemen-
tales des cadres.

+ La période des relations humaines. Initié par les travaux
de Reethlisberger et Dickson (1939), ce mouvement
introduit la nécessité d’un dialogue entre Pappréciateur
et ["apprécié.

» La période de la DPO -Direction Par Objectif- des années
60 & 90 : redéfinissant le management & partir de la négo-
ciation et de la réalisation d’objectifs, la DPO conduit &
simplifier les dispositifs d’appréciation en les cenirant sur
la fixation et I'évaluation des objectifs (Piveteau, 1981 ;
Lemaitre, 1983 ; Boneu et Vieney, 1992).
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Chris Lee dans «Performance appraisal : can we manage
away the curse» {Training May 96) cite deux études
réalisées par des consultants aux USA (Mercer en 1995
auprés de 218 entreprises et DD en 1993 auprés de 1150
managers). Nous pourrions également citer Daley (1993)
qui montre les faibles effets de Pintroduction des systé-
mes d’évaluation dans le secteur public.

Notre investigation de terrain a consisté en une enquéte
qualitative par voie d’entretiens semi-directif réalisés
dans quatre entreprises auprés de fonctionnels RH et d’o-
pérationnels (80 entretiens) et une enguéte quantitative
rézlisée auprés de DRH (questionnaire envoyé en 1998
aux DRH des 700 premiéres entreprises basées en France
le retour a été de 120 entretiens exploitables).

Le «référenticl-emploi» (maille serrée) ou référentiel-
métier {maille plus large) se présente comme une liste de
compétences directement relides a4 'exercice d’un
empiloi ou d’un métier. Les compétences correspondent
donc & des activités spécifigues 4 un emploi ou un
meétier.

Le «référentiel-liste» se présente comme une liste de
compétences déconnectées les unes des autres et non
relides aux activitds spécifiques & un emploi ou un
métier. Contrairement au «référentiel-emploi» ou au
wéférentiel-métiem, les compétences du «référentiel-
listex» sont identiques quelle que solt la fenction (opéra-
tionnelle ou fonctionnelle) et quel que soit le nivean hié-

rarchique {exécution, maftrise ou cadre).

En particulier dans les entreprises qui ont clarifié les
relations clients-fournisseurs & Pinterne dans le cadre
d’une démarche qualité.

L’analyse des tiches met en lumiére ce que les anglo-
saxons symbolisent par le sigle KSAP : Knowledge,
Skills and Aptitudes - connaissances, capacités et aptitu-
des requises.

Qu’il s'agisse des fonctionnels ou des opérationnels.

A ce sujet, of notamment "puvrage de Fourgous et
Lambert, éditions Liaisons, 1991.

10 La classification reiéve certaines contradictions dont :

comment fournir des référentiels suffisarmment rigou-
reux pour guider Iaction et suffisarnment clairs pour étre
intégrés dans le dialogue social ?
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Que nous apportent les dispositifs de lecture de la
communication stratégigue tels que le rapport annuel
et les discours des acteurs du comité d’entreprise
européen dans la compréhension du cas de Rhone-
Poulenc ? Nous procédons a cette double analyse a la
maniére d’une fertilisation croisée, et confrontons
nos résultats de thése respectifs. Afin d’examiner la
cohérence des discours convenus et Spontanés, nous
cherchons 4 mettre en évidence des éléments ;

» communs {décentralisation, esprit d'équipe, glisse-
ment sémantique),
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* divergents (attitude polycentrigue dans les rapports
et ethnocentrigue dans les perceptions des acteurs
sociaux du comité d’entreprise européen),

» complémentaires (éclectisme du discours, accent
sur les actionnaires, humanisme traditionnel latent,
communication informelle du comité d’entreprise
européen}.

1. Introduction

1.1. Définition de la communication
stratégique

La communijcation stratégique des entreprises se
définit comme ¥ organisation et la structuration d’un
systéme de communication, permettant des échanges
d’informations entre les différentes parties prenantes
de T’entreprise, en fonction d’un objectif stratégique
{(Voynnet Fourboul et Bournois (1999)). Cet objectif
(collectif ou individuel) implique des choix et donc
une volonté de communiquer selon des principes pro-
pres & chague entreprise. La communication straté-
gique peut jouer sur les valeurs, I'instrumentation ou
revétir plusieurs messages :

» 'image du passé et des résultats obtenus (les résul-
tats financiers),

» P'image du présent (les valeurs),

* I'image de I'avenir (les projets, les objectifs straté-
giques).

Le concept de communication stratégique procéde
suivant une dialogigue récursive :

Communication Stratégie

La communication s'apparente ici & I'évolution huma-
niste (par extension 2 un idéal collectif) tandis que la
stratégie incarne 4 la fois une direction (objectif) et une
limitation (jeu stratégique des individus) (analogie avec
I’analyse stratégique de M. Crozier et E. Friedberg,
1977). Comme la stratégie de communication, ces deux
concepts concernent le modelage d’un niveau collectif.
A la différence de la stratégie de communication, la
conmnunication stratégique met ’accent sur des objec-
tifs individuels poursuivis plus ou moins consciernment
par les acteurs : elle est ainsi le fait d’une construction
dynamique. Finalement Pintention statique, la stra-
tégie de communication, se modifie en une réalisation
construite transformeée, la communication stratégique.

Quelle est la portée de cette définition pratiquement ?
Pour iHustrer cette définition théorigue, nous avons
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Nous avons fait ressortir la différence de sens surgissant lors de ’emploi du nom (stratégie) ou de 1’ adjectif

(stratégique).

Tableau
Synthése des définitions de Pinfoermation / communication en regard de la stratégie

Sur la stratégie

Strarégigue

Information brute concemnant

Information décisive
pour ia prise de décision

Information une décision stratégique
déja prise
Communication | nformations concernant

entre personnes

la stratégie mises en scéne
dans le cadre de relations

Choix d’un style de
communication (nature des

messages, définition des sujets
sensibles, cibles, média)

P

- relayé par les acteurs

choisi de présenter_une étude de cas portant sur la
communication stratégique de Rhéne-Poulenc et
qui se situe dans le champ du management interna-
tional, thématique privilégiée par ["université d’été
d’Aix cette année.

1.2. Questions de recherche et
méthodologie

Au sein de la communication stratégique figurent plu-
sieurs dispositifs de gestion, nous avons choisi de
nous concentrer sur deux dispositifs : les rapports
annuels et le discours des acteurs du comité d'en-
treprise européen.

Les rapports annuels constituent un type de communi-
cation fondé sur un discours convenu, qui posséde la
caractéristique d’'8tre fortement maitrisé par la direc-
tion. A I'opposé le discours des acteurs sociaux s’o-
pére selon des logigues a priori plutét divergentes, Il
nous a semblé intéressant de rapprocher les résultats
de nos travaux de thése respectifs grice 2 une fertifi-
sation croisée pour :

» déterminer les éléments de communication straté-
gique complémentaires qui permettent de produire
un ensemble fourni et global de la commaunication
stratégique d'un grand groupe industriel,

+ relever les éléments communs ou au coniraire
divergents de ces deux approches pour vérifier la
cohérence de la communication stratégique du
groupe.

Notre intention est d’obtenir une compréhension plus
approfondie de la communication stratégique, de
mesurer 1"harmonie ou 1’écart possible entre ’inten-
tion stratégique (au sens de Hamel et Prahalad, 1989)
véhiculée dans les rapports annuels et les réalités per-
¢ues par les acteurs sociaux.

Notre démarche méthodologique consiste tout d’a-
bord & examiner le rapport annuel de Rhdne Poulenc
{versions frangaise et anglophone) pour l'exercice
1997, au moyen d’une grille de lecture établie pour un
plus grand nombre de groupes industriels européens
selon des criteres issus de la communication intercul-
turelle et du management comparé. Nos résultats dans
un second temps seront confrontés 3 une monographie
dont T'objet est la communication siratégique du
comité d'entreprise européen de Rhone-Poulenc. Cette
monographie a &té réalisée d’aprés un recueil d’entre-
tiens effectués en 1998 auprés du directeur des rela-
tions sociales, des représentants siégeant au comité
dentreprise européen tels que le représentant CFDT
coordinateur de V'instance, un représentant allemand,
et un représentant espagnol. L’intérét d’interroger ces
acteurs sociaux {comité d'entreprise européen et
représentants européens) est de rendre possible 1’évo-
cation d’une vision européenne et non plus circons-
crite uniquement & la France.

2. Le rapprochement rapport annuel et
discours d’acteurs sociaux

2.1. Le rapport annuel : un discours
caméléon et éclectique

L'image de la politique sociale de Rhéne-Poulenc dif-
feére d’une partie & une autre du rapport annuel d’acti-
vités. Chaque partie analysée {la lettre du Président, le
chapitre spécifique sur les ressources humaines, et les
comptes consolidés) semble avoir ét€ adaptée aux lec-
teurs potentiels (ce que nous appelons un discours
« caméléon »),
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Le discours publié¢ dans la lettre du Président ne fait
pas référence & la dimension sociale de entreprise : &
travers un discours que nous pouvons qualifier de
teader, c’est-a-dire séducteur, qu se veut convain-
quant ; le Président semble uniquement s’ adresser aux
actionnaires de I'entreprise, méme si les salariés sont
indirectement évoqués («la mobilisation de nos forces
internes» ou «Rhone-Poulenc est tout entier mobilisé
par U'amélioration de sa compétitivité»). Or, la ten-
dance aujourd’hui en Europe (dans le secteur péurole
—~chimie- pharmaceutique, exercice 1997) est au
contraire de proposer un discours du Président trés
proche des différentes parties prenantes de 1'entre-
prise ; les dirigeants n'hésitent pas & remercier leurs
salariés pour le travail et les performances accomplies
(par exemple, Air liquide (France), Bayer, Heechst,
BASF (Allemagne), BOC Group, Zeneca (Grande-
Bretagne), Repsol (Espagne) ou Active Biotech
(Suéde}...

Si peu d’entreprises frangaises consacrent une partie
de leur rapport aux ressources humaines (Ecocom,
Deloitte Touche Tohmatsu, Le Journal des Finances
1998}, la tendance s’inverse & I'échelle européenne.
Présent dans le cas de Rhéne-Poulenc, le discours sur
les ressources humaines est axé sur des dimensions
trés féminines (pour reprendre les travaux d’Hofstede
(1987, 1998) : a priori les salariés semblent bien des-
tinataires de ce discours. Celui-ci insiste sur deux
dimensions : la notion de flexibilité et les valeurs
sociales (accent sur I'esprit d’équipe, «teamworks,
dialogue social). Le discours reste trés fort sociale-
ment parlant : les titres sont trés «accrocheurs» et
I"impact souhaité par les dirigeants semble bien réel
{nous avons rajouté les valeurs que les titres nous sug-
gérent entre parenthéses).

«Les principes pour Uaction, ciment du déve-
loppement du Groupe - Internationaliser les
équipes (décentralisation) — Développer et
échanger les compétences (social) — Favoriser
U'emploi des jeunes (social) — Associer le per-
sonnel a la création de valeur (travail)»

Dans la partie financiére, le discours sur ia politique
sociale est réduit & des thématiques relatives & la
rémunération des salariés ou des dirigeants. La
dimension travail est donc trés forte. L' objectif est de
motiver les salari€s grice & une rémunération basée
sur une performance globale et sur le travail d’équipe.

Au dela de différences existantes d’une partie du rap-
port & une autre, Rhone-Poulenc affiche parfois un
discours contradictoire dans une méme portion de
texte. Ainsi la volonté de séduire, de plaire 4 tous les
acteurs simultanément se traduit par la publication
d’un discours véritablement éclectique. Par exemple,
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P’énumération de valeurs n'aboutit qu'a la confusion
dans la perception de ’essence du message :

«Les valeurs {...} : Respects des personnes,
sécurité et environnement , intégrité, exigence
de performance, esprit d’équipe. Les principes
de management (...} : Privilégier le client,
Savoriser le développement des personnes, cul-
tiver la spécificité, veiller a Uintérét du
groupe, stimuler Iesprit d’entreprendre. . .».

Le rapport anpuel ne fait pas mention des relations
syndicales dans sa version francaise tandis qu’il en
fait référence dans la traduction littérale anglo-
saxonne en signalant un climat social dénugé de gréve.

Le rapport annuel nous a renseigné sur la communi-
cation externe de I'entreprise (destiné en priorité aux
actionnaires). Le recueil d’entretiens d’acteurs
sociaux va permetire de nous éclairer sur fa sratégie
de communication interne de "entreprise.

2. Papport spécifique du discours des
acteurs

La communication stratégique se manifeste aussi dans
ies instances du comité d'entreprise européen ; c’estce
que nous vous faisons découvrir.

a )} La communication au sein du comité d’entre-
prise enropéen

Alors que les comités d'entreprise européens sont
généralement pergus comme des lieux d’échanges for-
mels, le comité d'entreprise européen de Rhéne
Poulenc est devenu de plus en plus un lieu de com-
munication informelle. [Représentant CFDT] ; Ie
directeur des relations sociales constate une meilleure
communication entre les représentants [Directeur des
Relations sociales]. La communication devient égale-
ment plus structurée avec la mise au point de 1'ordre
du jour orienté sur les aspects sociaux [Représentant
CFDT]. L'ensemble est toutefols encore assez hétéro-
clite [Représentant - Allemagne] du fait gue les repré-
sentants sont nombreux (36 personnes de toute
I'Europe) et principalemen: intéressés par ce qui se
passe dans leur propre pays, leur propre établisse-
ment. La communication est discontinue et le repré-
sentant CFDT estime que la relation mangue de conti-
nuité du fait du faible nombre de réunions par
an [Représentant CFDT]. Pourtant avec ses quatre
réunions annuelles le groupe est bien placé par rapport
4 d’autres groupes (Accor, Bull, Elf, Renault, Sara
Lee, Usinor) dont le rythme n’est généralement que
de denx réunions annuelles (réunion préparatoire et
réunion pléniére).
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Réponses aux guestions

Le Président répond aux questions d’ordre macro-
sconomique, tandis qu’il laisse Ia parole & des spécia-
listes pour des questions précises : les délégués pays,
dirigeants locaux, apportent des réponses beaucoup
plus concrétes par pays: [Représentant CFDT]

Dialogue échange

Dans le nom attribué 3 l'instance (Instance de
Dialogue Européen) c'est le mot dialogue qui a de
I'importance {Directeur des Relations sociales] : le
Président s’exprime moins longtemps afin de laisser
plus de place an débat ouvert. Les réunions se répar-
tissent pour 20% du temps sur l'expression
Présidentielle et 80% sur le débat. Le débat est trés
ouvert selon le directeur des relations sociales néan-
moins le reprédsentant espagnol exprime des nuances :

«C'est vraiment une instance, un lien de dia-
logue on il y a un échange de critéres, de
valeurs, mais c'est vral, selon les circons-
tances, si les situations sont plus ou moins ten-
dues, si l'entreprise a plus ou moins de diffi-
cultés, son attitude est plus ou moins fermée ou
ouverte.»

[Représentant - Espagne]

Media utilisé

Les représentants face au manque de réunions ont
essayé de comununiquer via le sysiéme RP Mail (sys-
téme de courrier électronique utilisé par Rhbne-
Poulenc) pour permetire aux correspondants d'avoir des
échanges, cependant tous ne sont pas connectés en
raison de probiémes techniques. Pour Vinstant les mes-
sages sont rédigés dans la langue des correspondants qui
Ies émettent. Ces messages sont rares et vont plutdt dans
le sens France-Reste de I’Europe : en effet, ce sont prin-
cipalement les correspondants étrangers qui attendent
des nouvelles des Frangais [Représentant CFDT]. Si
Intranet commence 2 s’ avérer efficace pour la commu-
nication entre représentants, le courrier électronique
n’est pas adapté pour la communication avec les salariés
qui ne disposent pas pour la plupast du mail. It faut
signaler que le représentant espagnol fait un compte
rendu aux salariés mais il s'agit d'un cas exceptionnel. Il
existe des difficultés 4 communiquer avec les salariés
{Représentant CFDT]

Expression du comité d'entreprise européen

L'expression des représentants européens semble dés-
ormais plus crédible grice & Pamélioration de leur
connaissance réciproque et & {'homogénéité renforcée

face 2 la direction [Représentant CFDT]. Mais si 'ex-
pression interne s’est améliorée, I’expression externe
est encore 2 travailler :

«ll v a de superbes comptes rendus qui restent
dans les mains de 50 experts. Ce n'est pas iun
Svénement ait sein du groupe en Europe et c'est
dommage. C'est un reproche que je fais aux
syndicats.»

[Directeur des Relations sociales]

b) Les critéres d’efficacité

Le comité d'entreprise européen progresse dans ie
sens de Pefficacité. Les représentants ont en effet
I'impression d’avoir progressé en structurant
davantage leurs interventions ; c’est ainsi qu’ils
sont partis d’un échange & propos de I"actualité et sont
parvenus i la mise en place d'un ordre du jour qui leur
& permis de se donner une stratégie commune, d'a-
vancer sur des sujets comme les effectifs, de
confronter les réalités d'évolution et d'amener le
Président sur des sujets sociaux [Représentant
CFDT]. On note que le directeur des relations sociales
et les représentants n’ ont pas la mé&me fagon de conce-
voir I'efficacité du comité d'entreprise européen en ce
qui concerne le fonctionnement souple {Directeur
des Relations sociales] versus le fonctionnement
structuré [Représentant CFDT] du comité d'entre-
prise européen. Le comité d'entreprise européen pro-
gresse par évaluations successives qui donnent par-
fois lien a des décisions d’amélioration ; c’est ainsi
que le comité des correspondants a été formé depuis
un an pour répondre 4 un besoin de communication
[Directeur des Relations sociales].

¢} Les attentes en terme de communication

Les attentes concernent ’information concréte gque
nous évoquerons par la suite et le dialogue social.

dialogue social

«En réalité ce gue l'instance de dialogue
apporte fondamentalement pour l'action syndi-
cale et pour les travailleurs, ¢'est un dialogue
direct avec la direction de la multinationale,
et, c'est par ailleurs un renforcement de la
capacité de dialogue dans le pays d'origine,
c'est @ dire que la représentation syndicale
acquiert devant la direction du pays, un rang,
un statut qui justifie sa présence dans le
comité, dans Uinstance de dialogue et donc une
possibilité d'échange qui n'existait pas avant.»

[Représentant - Espagne]
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communication informelle

Le directeur des relations sociales expligue que le
comité d'entreprise européen de Rhéne Poulenc 2
P'ambition d'étre resté plus informel que les autres. En
effet, le rejet du formalisme permet plus de souplesse
et toujours selon 'expérience du directeur des rela-
tions sociales de tirer vers le haut cette instance.

communiguer avec Ia base

«Un comité idéal, ce serait quand méme dans
Uabsolu, un comité oi les 30 personnes autour
de la table aient trouvé, nous ayons trouvé, le
moyen de vraiment représenter les salariés, de
savoir leur parler, de pouvoir leur parler, de
pouvoir amener sur la table du comité les
réactions, les aspirations des salariés.
Aujourd’hui ce sont plus des personnes gui
appartiennent & des syndicats plutdt que des
représentants de salariés. Et cela, ce progrés il
Jaudra le faire.»

[Directeur des Relations sociales]
3. les éléments de comparaison possibles

a ) les glissements sémantiques exprimant P’évolu-
tion du projet d’entreprise

Au sein des rapports annuels, seules quelques lignes
(généralement en partie introductive ou dans la lettre
du Président) sont consacrées au projet d’entreprise.
Le projet d’entreprise rassemble l'ensemble des
croyances et des valeurs mais aussi des objectifs de
Pentreprise (Brabet et Klemm, 1994), Généralement,
I’entreprise expose sa philosophie, les obiectifs fixés
et la stratégie mise en cuvre.

En affichant dés les premiéres pages de son rapport
annuel d’activités les buts de l'entreprise, Rhone-
Poulenc axe son discours sur deux dimensions com-
plémentaires : Dinternational et I'innovation. Ces
ambitions sont confirmés par les propos recueillis
auprés du directeur des relations sociales : la stratégie
de Rhéne-Poulenc consiste 4 renforcer non seulement
sa présence dans tous les pays d'Europe mais égale-
ment, et avant tout, dans le monde.

«Contribuer par I'innovation a Uamélioration
du bien étre de 'homme partowr dans le
monde, telle est 'ambition de Rhdne-Poulenc.
(...} A Uaube du troisiéme millénaire, Rhbne-
Poulenc met en cuvre une stratégie de crois-
sance interne fondée sur Uinnovation et I'in-
ternationalisation, gui privilégie la création de
valeur pour ses clients, ses actionnaires et ses
collaborateurs.» (p. 2).

L’entreprise engage un discours séducteur que nous
qualifierons de leader : cette partie introductive carac-
térise Vintention des dirigeants & séduire simultané-
ment U'ensemble des parties prenantes (clients, colla-
borateurs et actionnaires). La dimension innovation
est également trés forte : le discours introductif donne
au lecteur le ton de Pensemble du rapport annuel.
Cependant, la politique sociale de Pentreprise n’est
pas spécifiguement évoquée dans ce discours de
séduction. Le représentant CFDT au comité d'entre-
prise européen considére que la place de I'homme est
une valeur qui disparaft progressivement depuis
quelgues anndes, au profit de I'impératif financier ; Le
représentant allemand confirme cette tendance en
invoquant la valeur de l'actionnaire qui joue un réle
essentiel, voire majeur au sein du groupe,

L’entreprise a fortement joué sur un glissement
sémantique au sein de son discours. Les termes suc-
cessivernent employés pour désigner 'une des acti-
vités du groupe ont &€ «phytosanitaires», «agro-
chimie», «agro». Le vocabulaire est aujourd’hui axé
autour des «sciences de la vie», au cceur de sa stra-
tégie au méme titre que "innovation. Il $’agit non plus
d’étre identifié comme un groupe chimique mais
comme un groupe défendant la vie sous toutes ses
formes : le terme chimie a été éradiqué car il est
associé au non respect de 1'environnement selon 1'ex-
directeur général adjoint de Rhéne Poulenc Jean
Lefebvre. On ne peut s’empécher de remarquer 1'in-
fluence de la sémantique sur 1"évolution stratégique
du groupe qui se désengage des activités de chimie
générale pour se spécialiser dans les sciences de la
vie. (confirmé par l'ex-directeur général adjoint de
Rhdne Poulenc, Jean Lefebvre).

Dans son rapport annuel, Rhéne-Poulenc affiche clai-
rement cetle stratégie et n’hésite pas & impliquer les
salariés dans son discours. Cependant, les syndicats
ont 'impression que le groupe perd son image de
«vitrine sociales.

«Pour Rhéne-Poulenc, la clé du succés réside
dans les hommes et les femmes qui constituent
le Groupe. Fort de ceste conviction, Rhdne-
Poulenc a confirmé en 1997 les axes de sa
politique de ressources humaines, fondés sur
«les principes pour Uactions (p. 16}.»

b) Les «principes pour P action»
de Rhone-Poulene : mythes ou réalités ?

Présentée comme véritable «ciment pour le dévelop-
pement de entreprise», la devise «les principes pour
Pactions de Rhéne-Poulenc est au ceewr de la poli-
tique soctale. Si P'on se référe & 'image des salariés
tels qu’ils sont présentés & travers le rapport, le dis-
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cours présente une image plutbt orientée sur des
valeurs morales, héroiques (voir les travaux de
Gowler, Legge 1991) que sur les notions de compé-
tence ou de performance.

Ces valeurs centrées sur les dimensions sociales et
morales vont au deli du simple discours, et sont lar-
gement évoquées par les représentants des syndicats
lors des entretiens. En outre le directeur des relations
sociales porte toujours sur lui 'opuscule intitulé «les
principes pour I"action». Si I'état d’usure de I’opus-
cule refléte son utilisation, nous ne pouvons que sous-
crire & I'idée que les principes pour ’action constitue
une véritable référence au sein du groupe.

«Dans le systéme de valeurs, répertorié sur un
petit opuscule, on trouve le respect des per-
sonnes, ['esprit d'équipe, le développement des
personnes, l'engagement de sa responsabilités»

[Rhéne Poulenc DRS].

Néanmoins, 'engagement de la responsabilité cor-
respond 2u soubait du Président actuel qui est d’aller
vers la décentralisation. La dimension «flexibilité»
qui regroupe un ensemble de valeurs (Ja décentralisa-
tion, ’empowerment, la créativité, I'initiative) est trés
présente tout au fong du rapport d’activités de Rhone-
Poulenc.

¢} Un discours et des réalités divergentes sur les
problématiques lides a 'international

Si Pon considére le discours publié dans son rapport
annuel, Rhéne-Poulenc parait trés orienté vers les pro-
blématiques relatives & linternational ; les équipes
multi-culturelles deviennent un challenge et un atout
pour I'entreprise, la décentralisation des unités de tra-
vail favorise la mobilité des salariés... Rhone-Poulenc se
présente comme étant véritablement dans une philoso-
phie de développement vis-d-vis de Vinternational. St
nous nous conformons & ce discours, nous pouvons
classer I’atiitude du groupe dans le polycentrisme 1,
{pour reprendre les travaux de Perlmutter (1969)) avec
toutefois la notion de réseau trés présente, qui, elle s’ap-
parente au géocentrisme ¥, Mais la réalité percue par
Jes acteurs est moins netie, et la décentralisation est plus
une intention affichée qu'une réalitd. Rhdne-Poulenc
semble toujours adopter une attitude ethnocentrique &
par rapport  ces filiales :

«Toutes les décisions sont prises de maniére
centralisée, alors gu'a Fribourg, pendant 20
ans, les filiales étalent trés autonomes. [Rhone
Poulenc D] La volonté politique du Président
est de faire évoluer le groupe vers une vraie
décentralisation dans un vrai groupe»

[Rhone Poulenc DRS]

Mais il est vrai que Uentreprise essaye de promouvoir
une certaine synergie associée a cette décentralisation
pour progresser vers une structure €n réseau :

«lLe maitre mot du Président ¢'est la responsa-

bilisation des filiales, ¢'gst la décentralisation.
-Mais st on décentralise les modalités d'applica-

tion, on continue 4 centraliser les décisions.»

{Rhéne Poulenc CFDT]

d) Les difficultés 4 émettre un ensemble d’infor-
mations concrétes

+ Information concréte

Le discours issu des rapports annuels comprend trés
peu de faits concrets mis 2 part les informations ras-
surant les actionnaires, ou portant sur les restructura-
tions. Ce point que nous avons préalablement sou-
ligné dans le discours convenu est également présent
dans les perceptions des acteurs .

Si P'expression présidentielle & prepos des grandes
orientations stratégiques correspond en partie aux
attentes des représentants, «Par contre or n'a pas tou-
jours les données concreétes qu'attendent les gens
autour de la table. Est-ce qu'on va garder des effectifs
de tel ordre ou de tel aurre.. H y a aujourd’hui ['at-
tente de plus de concret. Et c'est pour cela que V'ar-
rivée des délégués pays a éié dans le sens de l'amé-
lioration & ce niveau la» [Représentant CFDT]

ie représentant allemand nous donne aussi sa fagon
de décrire I’information concréte :

«Pas seulement ce qui se passe en haut de la
holding, mals aussi ce qui se passe au niveau
des différents endroits dimplantation de la
société, en particulier sur les secteurs, la phar-
macite, la médecine animale, etc..»

{Représentant - Allemagnel
+ Utilité locale

Finalement cette information doit avoir une utilité
directe locale pour le représentant dont Pattente est
d’obtenir «des informations qui dans mon travail vont
m'aider» [Représentant - Allemagne}. La connais-
sance de ces sujets permet & M. Seebacher de mieux
se comporter avec son interlocuteur a ia direction
qu’il rencontre environ deux fois par semaine.

Le directeur des relations sociales a conscience que
les attentes des membres du comité d'entreprise euro-
péen concernent les informations a propos de leur site,
de leur pays. Et il comprend tout & fait cette attente
dans la mesure oit les représentants doivent d’une cer-
lzine maniére se justifier par rapport aux personnes
qu’ils représentent dans ces sites éloignés.




Communication institutionnelle et discours des acteurs socigux : une approche de la communication stratégique de Rhone-FPoulenc
Catherine VOYNNET FOURBOUL et Sébastien POINT

+ Présence des Directions locales lors des réunions

Jusgu’a maintenant les représentants ont obtenu que
les responsables de pays fassent partie de la composi-
tion de la délégation de la direction. Ils vont plus loin
et souhaitent également que les responsables de sec-
teur (le pdle pharmacie, le pdle Rhodia et le pdle
végétal/animal - Agrochimie) participent & la réunion
pléniére [Représentant CFDT}.

La taille du comité d'entreprise européen (35 per-
sonnes) ne permet pas d'échanger facilement, or les
attentes se situent au niveau de 1’échange entre repré-
sentants ; ¢’est pourquot il a ét€ institué la formation
restreinte dont le fonctionnement s’apparente a celui
d’un bureau [Représentant CFDT].

3, Conclusion :
une vision d’ensemble de la communication
stratégique de Rhone-Poulenc

Le groupe Rhdne Poulenc bénéficie d’une tradition
reconnue dans ses relations sociales. Cependant il
évolue dans sa communication stratégique en mettant
de plus en plus P'accent sur les actionnaires tout en
cherchant 4 ne pas abandonner son image sociale ;
cette évolution se traduit par un discours éclectigue et
le désir de vouloir s’adresser & de nombreuses parties
prenantes par un méme et unique discours.

L'intention de décentralisation manifestée par le
Président, tant dans les rapports annuels gue par les
membres du comité d'entreprise européen, se heurte
aux perceptions antagonistes des acteurs du comité
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d'entreprise européen. Ceux-ci classent I'attitude
siége - filiales dans le modéle ethnocentrique (domi-
nation du siége), et situent le lieu de décision au sidge
et non pas & d’auires niveaux comme !'énoncent les
principes de subsidiarité figurant dans les discours
convenus (cf. rapports annuels, guide pour 1'action).

Ie comité d'entreprise européen de Rhone Poulenc est
mené directement par le Président du groupe qui fait
des efforts pour répondre aux attentes des représen-
tants en matiére d’informations concrétes.

De son cété le directeur des relations sociales fait évo-
luer 'instance par progressions successives, évalua-
tions et aménagement avec ['idée de privilégier la
communication informelle. Cette idée de progression
va-t-elle de paire avec 'idée d’innovation que nous
retrouvons continuellement dans les rapports
annueis 7

Nous résumons au moven de la figure 1 notre appré-
hension commune de la communication stratégique
au moyen d’une confrontation entre les deux types
d’approches (rapport annuel et discours des acteurs du
comité d'enireprise européen).

L’évolution du discours stratégique semble se com-
partimenter : au rapport annuel on s’adressera de pré-
férence au public d’actionnaires tandis que des
instances ou des moyens spécialisées répondent aux
besoins d'information des 3 salariés. Il est toutefois
étonnant que la variable humaine n’ait pas encore su
gagner ses lettres de noblesse an sein du rapport
annuel, que ce soit dans le document de Rhbne-
Poulenc ou des grands groupes européens, Méme s’i}
est vrai que la tendance actuelle est de privilégier I'ac-
tionnariat, n’est-ce pas en faisant la différence sur les
ressources humaines de fagon concréte que ’on peut
espérer relever les défis de entreprise ?
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Figure 1 :
Synthése de la communication stratégique de Rhone-Poulenc
constatée dans son rappert annuel et les discours d’acteurs du comité d’entreprise européen
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Notes

1 e pelycentrisme est 1'attitude qui prévaut lorsque le
siege laisse une large autonomie aux filiales.

2 le géocentrisme se traduit par le fait que le sidge n'est
plus quun €lément au sein d'un réseau d’entreprises.

3 l'ethrocenirisme se manifeste par la domination du
siege sur les filiales
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Introduction

Longtemps, les sciences de gestion ont postulé, de
fagon implicite ou explicite, 'existence d’un modéle
unique & vaiidité universelle. Dans les années soixan-
te-dix, nombre de recherches en management compa-
ré se sont, néanmoins, développees, créant progressi-
vement un corpus théorique autour des recherches de
Hofstede (1984, 1991). Ainsi, depuis une dizaine
d’années, des chercheurs se sont intéressés aux pra-
tiques de gestion des ressources humaines dans les
entreprises de différents pays, pour constater des
divergences notoires. Celles-¢i ne pouvant que par-
tielement s'expliquer par la diversité de contexte
économique, politique ou juridique, les chercheurs
ont mené des recherches pour pouvoir expliquer ces
différences & travers des caractéristiques organisa-
tionneles plus larges.

Partant du postalat que les modéles développés en
sciences de gestion naissent dans un contexte culturel
et historique particulier, nous chercherons & répondre a
la question suivante : cornment les politiques et les pra-
tiques de Gestion des Ressources Humaines doivent-
elles étre adaptées & des univers culturels spécifiques,
en particulier celui du monde arabo-musulman ?

Avant d’esquisser une réponse a cette question, nous
ferons trois détours. D’abord, nous décrirons les diffé-
rentes approches comparatives dans les sciences de ges-
tion. Ensuite, nous ferons un bref tour d’horizon des dif-
férents modéles de gestion des ressources humaines.
Enfin, nous tenterons d’identifier les facteurs de contin-
gence qui influent sur le choix du modéle de gestion des
individus. Nous pourrons alors dessiner les contours
d’un modéle de gestion des ressources hurmaines adap-
tée & Pespace culturel arabo-musulman, en nous
concentrant sur quatre éléments : le style de direction, la
structure et "organisation, la communication et le systé-
me de motivation et de sanctions.

1. Les approches comparatives
dans les sciences de gestion

1.1. Les controverses méthodologigues
en matiere de management comparé

On distingue, généralement, deux perspectives
méthodologiques en matiére de management compa-
ré : I’approche intensive et 'approche extensive.

L'approche extensive («thin») examine un vaste
échantillon de pays de fagon normative. Les différen-
ces sont mesurées sur des échelles standardisées, en
fonction de critéres universels qui permettent de
contraster les divergences nationales. Selon cette per-
spective, les différences sont davantage des différen-
ces de degré et d’intensité que de nature : un pays
tolére plus ou moins Iincertitude, est plus ou moins
individualiste, etc.

L’approche intensive («thick») reléve davantage
d’une démarche ethnographique dans la mesure ot
son champ d'investigation est 4 la fois plus modeste -
un pays ou un petit nombre de pays - et plus ambitieux
dans la mesure on il étudie, & I"alde de techniques de
recherche qualitatives, un terrain en profondeur.
L’objet de cette démarche est d’identifier les relations
existant entre différents éléments tels que les valeurs,
les attitudes, les représentations, les modéles de com-
portement, etc.

1.2. ’approche culturaliste

Pour approche culturaliste, qui est largement prédo-
minant en sciences de gestion, la culture fagonne les
structures psychologiques qui influent, a leur tour, sur
les comportements et les pratiques. Pour comprendre
cette approche, nous présenterons successivement les
travaux de D’ Iribarne et de Hofstede, en nous concen-
trant sur cette derniére.
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D’Iribarne (1989) a réalisé une étude empirique qua-
litative sur une multinationale francaise dans trois
pays - France, Etats-Unis et Pays-Bas. IVaprés luj, la
culture nationale est le fruit d’une sédimentation pro-
gressive de traditions nationales, de sorte que chague
contrat national peut &tre expliqué grce au recours a
U"histoire. Par exemple, la France, les Etats-Unis et les
Pays-Bas ont respectivement pour principe fonda-
mental d’organisation la logique de I’honneur, la
logique du contrat et Ia logique du consensus.

Son approche a, de notre point de vue, deux limites
d’ordre théorique. D'abord, elle est marquée par un cer-
tain déterminisme dans la mesure ol la culture dicte les
comportements. Ensuite, elle ne prend pas en considé-
ration les interactions pouvant exister entre les différents
niveaux de lecture d’une culture : relations écono-
migues, sociales, professionnelles, systéme éducatif,
sfc,

Les travaux de Hofstede (1984 et 1991), qui sont
devenus la référence centrale en matiére de manage-
ment comparél, mettent en évidence guatre dimen-
sions qui permettent de caractériser les attitudes au
travail de différents groupes nationaux :

¢ lg comtrle de Pincertitude ; degré de structuration
des activités, besoin de régles écrites, turn-over, etc.

» "orientation vers des valeurs féminines ou masculi-
nes : nature des attentes a I’égard des managers,
degré d’ingérence de I’entreprise dans la vie privée,
mode de résolution des conflits, etc.

+ Vorientation vers lindividualisme ou le commu-
nautarisme : nature des relations, critéres de promo-
tion, natures des priorités au travail, etc.

« la distance hiérarchique : degré de concentration de
Pautorité, taux d’encadrement, style de manage-
ment, etc.

La combinaison de ces dimensions deux a deux per-
met de mettre en évidence certaines caractéristiques
de 'organisation des entreprises : la structure (conirf-
le de Iincertitude et distance hiérarchique), le style de
leadership (distance hiérarchique et individualisme} et
le processus de motivation (contréle de I"incertitude et
masculinité).

Nous avons résumé ces caraciéristiques dans le
tableau ci-apres.

Tableau 1 : les conséquences des dimensions culturelies sur le travail
{librement adapté de Hofstede, 1984 et 1991}

Contrdle de Pincertitude Faible Fort

Structuration des activités faible forte

Besoins de régles écrites faible fort

Mode de raisonnement relativisme absolutisme

Teme-over élevé limité

Motivation principale la réussite Ia séourité

Résistance au changement faible forte
Féminité Masculinité

Attentes & "égard des managers recours & I’intuition pour favoriser le capacité & prendre des décisions
consensus

Définition: de la réussite qualité de vie, contacts humains rejetée | confort matériel, reconnaissance

Ingérence de Ventreprise dans la vie acoeptée

privée

Stress professionnet faible fort

Conflits sociaux faibles forts

Mode de résolution des conflits COmpromis confrontation

Distance hiérarchique Faible Forte

Concentraiton de ’autorité faible Elevé

Taux d’encadrement faible fort

Echelle des salaires étroite étendue

Différenciation des statuts faible forte

Style de management participatif autocratique
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Si la théorie de Hofstede est devenue incontournable
en matiére de management comparé, son approche
est, néanmoins, critiquable sur deux plans théorigues
différents. D’abord, elle présuppose que les valeurs
déterminent des comportements que 1’on peut décrire
& partir des préférences exprimées dans les question-
naires. Ensuite, Hofstede attribue a son modéle un fort
pouvoir explicatif, ce qui ne va pas de soi : ne 5’agit-
il pas plut6t de dirmnensions qui résument des différen-
ces observées ?

De fagon générale, il nous semble que "approche cul-
turaliste comporte trois limites majeures. En premier
lieu, il nous semble difficile de croire que tes valeurs
et attitudes se différencient essentiellement selon une
échelle d’intensité. En second lieu, 1"étude de Forigi-
ne et les modalités de transmission de ces valeurs fait
cruellement défaut. Enfin, la question de savoir de
quelle autonomie les entreprises disposent vis-a-vis
de la culture nationale demeure ouverte.

1.3. L’approche de ’effet sociétal

Pour les chercheurs du LEST @ (Maurice et al, 1982 ;
Silvestre, 1990), Pidentité cuiturelle dépend de trois
systémes !

» le systeme éducatif : I’enseignement général et pro-
fessionnel, la mobilité des travailleurs, I’ acquisition
de la qualification, etc.

» le systéme d’organisation : autonomie profession-
nelle, 1égitimité des cadres, homogénéité des quali-
fications, organisation du travail, fondement de la
hiérarchie, etc.

¢ le systéme de relations professionnelles, c’est-a-
dire les modalités de relations entre employeurs et
salariés : étendue des thémes de négociations, trai-
tement des conflits, relations d’emploi, légitimité
des syndicats, réglementations du travail, etc.

C’est Particulation de ces éléments qui fondent la
spécificité d'une société, de sorte que la comparaison
doit 8’effectuer & un niveau global et non 4 partir d°¢-
léments ou d’entreprises particuliers.

Mais cette approche, si elle présente I’intérét de s’ins-
crire dans une approche systémigue et interactionnis-
te, comporte, selon nous, deux limites. D'abord, elle
se fonde sur un nombre Hmité de secteurs industriels,
ce qui empéche toute tentative de généralisation.
Ensuite, on y trouve I'idée qu’un systéme social est
essentiellement gouverné par des contraintes normati-
ves, méme si les arguments développdes sont plus
subtils que dans P'approche culturaliste.
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1.4. Vers une approche plus équilibrée

Afin de contourner les limites des approches cultura-
listes et sociétales, il fau probablement essayer de
comprendre comment les acteurs et les institutions
s’influencent mutuellement plutét que de chercher 2
identifier les facteurs qui déterminent le profil des
entreprises d’un pays et & formuler des généralisations
abusives.

Ainsi, Sorge (1996) propose d’analyser les différences
nationales en intégrant les approches culturalistes et
institutionnalistes, d’une patt, et les analyses straté-
giques (Crozier et Frieberg, 1977), dautre part. Pour
Clegg (1990), il ne sagit ni de se focaliser sur les
institutions ni de négliger la notion de culture, mails de
s’y référer avec prudence en la restituant dans son
contexte et sa spécificité institutionnelle.

Cherchant également & concitier ['approche universa-
liste et approche contingente, Ben Fadhel (1992) a
esquissé un «modéle culturo-économique de la ges-
tion» qui repose sur quatre principes :

+ La gestion, en tant qu’action de transformation des
conduites individuelles en conduite collective, ne
peut étre efficace que si elle tient compte des
dimensions culturelies véhiculées par Pindividu

» La gestion est d’autant plus efficace qu’elle facilite
Pajusternent enire les structures internes et les
structures externes de I’individu - gréce a la mise en
place d’une structure permettant la satisfaction des
pulsions agressives, la libération de Paffectivité et
I"épanouissement de la source d’innovation

+ Lorsgue Ia culture nationale accuse des lacunes ou
des limites pour pouvoir répondre aux impératifs
éconormniques, la gestion devient la force motrice de
la culture G

» La culture d’entreprise ainsi générée ne doit étre ni
une projection pure et simple ni un élément indé-
pendant de la culture nationale, mais la résultante
d’un échange permanent entre la cuiture pationale
et la gestion.

Figure 1
Le modele culturo-économique

de la gestion
(librement adapté de Ben Fadhel, 1992)

Données
économiques

Culture
nationale

il -

Gestion
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La culture apparait, finalement, comme une construc-
tion sociale et non une source de déterminisme, notion
qui est, d’ailleurs, peu compatible avec la logique ges-
tionnaire. En effet, les normes et les régles doivent
&tre interprétées comme nécessitant une constante
interprétation dans la mesure ol elles orientent davan-
tage I’action qu’elles ne la déterminent et ol elles font
’objet de négociations et de compromis (Reynaud,
1989). Elles faconnent les institutions et sont, a lew
tour, influencées par les actions des individus qui ies
construisent collectivement (Amadieu, 1993).

2. Vers une typologie des modéles de Gestion
des Ressources Humaines

En se fondant sur la typologie organisationnelle pro-
posée par Mintzberg (1982), Nizet et Pichault (1998)
proposent de dégager cing modéles fondamentaux de
Gestion des Ressources Humaines en fonction des
types de critéres utilisés pour gérer les individus dans
Porganisation. Ces modeles, qui sont décrits dans une
perspective idéaltypique, sont : le modéle arbitraire, le
modele objectivant, le modéle individualisant, le
modéle conventionnaliste et le modéle valoriel, que
nous allons, a présent, décrire briévement.

2.1. Le modéle arbitraire

Le modele arbitraire est caractérisé par I’absence de
tout critére prédéfini et par la prédominance de I'in-
formel, les principales composantes de la GRH
dépendant entiérement de la bonne volonté des diri-
geants. Les travailleurs entretiennent des relations
personnelles avec leurs supérieurs hiérarchiques et,
parfois méme, avec la direction.

La majorité des recrutements s opérent par le bouche-
a-oreille ou par annonces placées dans la presse loca-
le et la sélection est principalement fondée sur des
interviews menés par le(s) responsable(s) concerné(s),
ainst que des échos informels et des recommandations
a Pimérieur de réseaux de connaissances.

Les exigences en matiére de qualification sont faibles,
ce qui favorise le principe de la formation sur le tas et
encourage la loyauté 4 I'égard de entreprise. Quant 4 la
notion de compétence, elle n’est pas légitime dans un
contexte dominé par les relations interpersonnelles.

L’évaluation est essentiellement fondée sur "intuition
et le jugement subjectif et Ja rémunération est aftri-
buée en fonction de critéres implicites, ce qui intro-
duit une grande diversité de formules de salajres.

2.2. Le modele objectivant

A Popposé du modéle précédent, le modéle objectivant
correspond 4 une tentative de systématisation des diffé-
rentes composantes de Ja GRH afin de protéger au
maximum lés membres de 'entreprise contre I’arbitrai-
re managérial. lci, les relations sociales sont gouverndes
par des critéres impersonnels, définis par des analystes
dans le cadre de conventions collectives ol s’exerce le
droit de représentation syndicale, et qui s"appliquent de
fagon uniforme & I’ensemble des salariés.

Les recrutements s opérent sur ia base d’une descrip-
tion détaillée du poste et sont marqués, tout comme
fes départs, par une logique planificatrice.

L’évaluation se fonde soit sur des critéres standardisés
qui s’appliquent 3 Pensemble des salariés, quelles que
soient leur niveau hiérarchique et leur fonction, soit sur
des critdres spécifiques & "exercice d’une fonction par-
ticuliére. Dans ce modéle, la promotion n’est pas néces-
safrement liée aux résuliats de I’évaluation et s’effectue
en fonction de régles générales qui s’appliquent & tous
de la méme maniére : Pancienneté, la réussite de
concours, la détention de certains diplémes...

Enfin, le temps de travail est également étroitement
réglementé et la séparation entre temps de travail et
temps libre jalousement surveillée par les organisa-
tions syndicales.

2.3. Le modéle individualisant

Le modéle individualisant est caractérisé par une per-
sonnalisation du len salarial. Les critéres sont négo-
¢ids dans le cadre d’accords interpersonnels entre la
ligne hiérarchique et les travailleurs, en tenant comp-
te des spécificités de chaque collaborateur.

Contrairement 3 ce qu'on observe dans le modéle
arbitratre, la notion de compétence constitue le pivot
de la gestion des ressources humaines. Elle renvoie &
un savoir-faire validé, a la différence de Ja notion de
qualification, qui reste associée & la description du
poste de travail.

La promotion n’a aucun caractére d’automaticité; les
différences statutaires ayant désormais peu d’impor-
tance, on parlera davantage de mobilité (verticale,
horizontale ou géographique).

Sur le plan de la rémunération, c’est surtout I'intro-
duction du salaire variable qui caractérise ce modéle.
Iei, le salaire est déterminé a posteriori, en fonction
des performances individuelles et/ou collectives.
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2.4. Le modéle conventionnaliste

Le modéle conventionnaliste est marqué par le fait
que les membres de "organisation s’accordent pour
définir collectivement le cadre et les modalités de leur
collaboration. Ainsi, les critéres utilisés font I’objet de
débats et conduisent, sur la base d’un processus
démocratique de votes et d’élections, a la définition
de normes provisoirement acceptées.

Le processus de recrutement et la planification des
effectifs est collégial. De méme, les promotions et fes
départs s’opérent & travers la reconnaissance par les
pairs.

La rémunération établit un subtil équilibre entre
échelles barémiques, bonifications pour mérites
exceptionnels et autorisation d’exercer des activités
extérieures rémunérées.

Enfin, le contréle du temps de travail est entiérement
sous le controle des professionnels.

2.5. Le modéle valoriel

Le modéle valoriel est caractérisé par la prégnance des
valeurs qui sont censées mobiliser les membres de I'or-
ganisation, de sorte que les questions de recrutement, de
rémunération, de promotion et de temps de travail n’ap-
paraissent pas comme légitimes. La gestion des indivi-
dus y est donc envisagée sur un mode implicite et fait
largement appel a la notion de «don de soi».

Aucun processus formel de recrutement ou de sélec-
tion n'est établi 4 I"avance, mais I’entrée dans Porga-
nisation nécessite I"abandon de ses références anté-
rieures en termes de compétences et de formation.

L'évaluation est fondée sur le dévouement et Padhé-
sion aux valeurs communes, qui sont constamment
appréciées de maniére tacite et consensuelle par Pen-
semble des membres de "organisation.

I.a motivation des individus étant censée résulter de la
noblesse de la mission, la rémunération n’est pas un
sujet digne d’intérét, ce qui conduit & la coexistence
problématique de statuts différents.

Enfin, le temps de travail doit se plier aux exigences
de la mission.

3. Universalisme et contingence en matiére de
Gestion des Ressources Humaines

3.1. Approche universaliste

Dans P'optique universaliste, certaines pratiques de
gestion des ressources humaines, en particulier les
pratiques de rémunération, seraient susceptibles d’&t-
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re efficaces quel que soit le contexte organisationnel.
Alinsi, Delery et Doty (1996) ont observé que l1a mise
en place de programmes de participation aux bénéfi-
ces permettait d’accroitre d’une facon significative le
niveau de variance expliquée de la performance finan-
cigre. Milkovitch et Gerhart (1990) ont montré, quant
a eux, que la présence d’une politique de boaus liée au
rendement individuel pouvait influencer d’une fagon
significative la performance financiére. De méme,
Becker et Huselid (1996) ont observé que les poli-
tiques de rémunération avaient une plus forte inciden-
ce sur la performance organisationnelle quand elies
étaient prises individuellement.

D’aprés Tremblay et al. (1998), les politiques et pra-
tiques de rémunération individuelles sont en relation
positive avec la perception d’efficacité, quel que soit
le contexte organisationnel 4. En effet, les entreprises
qui mettent en place des systémes de rémunération
basés sur la performance {c’est-a-dire ol la perfor-
mance individuelle est prise en compte, ot il existe
des bonus élevés, qui offrent des salaires supérieurs au
marché et qui pratiquent une transparence en matiére
d’information salariale} percoivent celui-ci comme
étant plus efficace, quel que soit le contexte interne ou
externe de "entreprise.

3.2. Approches contingentes :
de quoi dépend I'efficacité des pratiques
de GRH?

Si certaines pratiques de gestion des ressources sem-
blent étre efficaces dans n’importe quel contexte orga-
nisationnel et culturel, d’autres doivent étre adaptées en
fonction d’un certain nombre de facteurs de contingen-
ce pour pouvoir produire un effet positif. D’aprés notre
revue de la littérature, ces facteurs sont au nombre de
trois © la configuration organisationnelle, I'influence de
I’envirennement et les orientations stratégiques.

La configuration organisationnelle

Quelles sont les continuités logiques que P’on peut
établir entre la configuration organisationnelie et les
modéies de GRH que nous avons décrit précédem-
ment ? Nizet et Pichault (1998) affirnent qu’on est
plus susceptible de rencontrer un modéle arbitraire de
gestion des individus dans une configuration entrepre-
neuriale dans la mesure ot la toute-puissance du lea-
der charismatique y fonde I’absence de recours 4 des
critéres formalisés.

Dans une configuration bureaucratique, c¢’est le modé-
le objectivant qui semble Ie plus adapté puisque tous
les membres de Vorganisation sont sourmis & des pro-
cédés et & des critéres standardisés par des analystes.
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Dans une adhocratie, ¢’est le modéle individualisant
qui semble le plus appropri€, avec son mélange de dif-
férenciation - en vue de satisfaire les besoins d’auto-
nomie professionnelle des individus - et d'intégration
- & travers la culture d’entreprise, la formation, etc.

Dans une configuration professionnelle, la définition
collective de normes telle qu'elle est opéréde dans le
modéle conventionnaliste apparait comme le seul prin-
cipe acceptable de cohabitation entre des experts jouis-
sant, par ailleurs, d’une forte autonomie opérationnelle.

Enfin, dans une configuration missionnaire, la GRH
apparait comme le résultats d’une auto-référence per-
manente aux valeurs et a la mission, ce qui correspond
au modéle valoriel.

Tableau 2 :
Relations entre configuration

organisationnelle et modele de GRH
(d’aprés Nizet et Pichault, 1998)

Configuration Modéle dz GRH
Entrepreneuriale Arbitraire
Bureaucratique Objectivant
Professionnelle Conventionnaliste
Missionnaire Valoriel
Adhocratique Individualisant

L’influence de I’environnement

En suivant Wils et al. (1991), nous allons focaliser
notre attention sur les caractéristiques de ¥ environne-
ment qui exercent une influence spécifique sur les
pratiques de Gestion des Ressources Humaines, &
savoir : le marché du travail, la politique de régle-
mentation sociale, le marché des biens et services et le
contexte cuiturel.

En ce qui concerne le marché du travail, plusieurs
dimensions peuvent &ire prises en considération : la
gualification, I'dge, le degré de féminisation et le
caractére multi-ethnique de la main d’oeuvre (Wils et
ali, 1991). Concernant la premiére dimension, on peut
penser que la faible qualification de la main d’oeuvre
serait favorable au développement du modéle arbitrai-
re ou objectivant dans la mesure ol la mebilisation
des compétences n’occupe pas une place centrale,
Néanmoins, cette relation n’est pas linéaire puisque
Tannenbaum et Dupuree-Bruno (1994) ont montré
que, dans les situations ol les entreprises craignent
d’&tre confrontées a une faible disponibilité de la main

d’oeuvre qualifide, elles sont enclines a développer
des innovations en matiére de recrutement et de for-
mation, ce qui correspond au modéle individualisant.

Pour ce qui est de la réglementation sociale, I’inter-
vention publique dans le domaine de la législation
sociale a longtemps donné la primauté au modele
objectivant : barémes salariaux fixés par convention
collective, temps de travail étroitement défini, etc.
Néanmoins, ces évolutions globales du mode d’inter-
vention des pouvoirs publics n’empéchent pas Pexis-
tence de situations nationales et/ou sectortelles spéci-
fiques. Ainsi, dans un pays comme la Gréce, ol les
entreprises nationales se caractérisent pas une faible
syndicalisation, par la primauté donnée 4 la formation
sur le tas et par une faible formalisation des modes
d’appréciation du personnel (Papalexandris, 1991), le
modéle arbitraire est le plus probable.

En ce qui concerne les caractéristiques du marché,
on peut penser que la diminution de la demande de
biens et services favorise, dans une certaine mesure, le
modéle objectivant. En effet, les périodes de crise
économique renforcent la probabilité de décisions
impopulaires et, donc, de conflits, ce qui conduit 2
institutionnaliser les rapports entre les employeurs et
les employés. Au comraire, la stabilité du marché
favorise les modéles plus routinisés, ¢’est-a-dire le
modele objectivant et le modéle conventionnaliste
(Begin, 1993).

Enfin, les pratiques de Gestion des Ressources
Humaines doivent également étre alignées sur la cul-
ture nationale ®. Comme [affirment Wils et al
{1991, p. 154), 'environnement externe d’ une organi-
sation inclue également les «valeurs dominantes de la
société 2 une époque donnéew, ainsi que les attitudes
et comportement des individus. En s’appuyant sur les
enquétes de Hofstede (1991), Nizet et Pichault (1998)
font I'hypethése que I'accroissement du nivean d'in-
dividualisme - recherche de 'autonomie et poursuite
de ’intérét personnel - est généralement lié 4 une qua-
lification élevée de la main d'oeuvre, ce qui favorise
Padoption du modéle individualisant, en particulier
sur le plan du recrutement, de ’évaluation et de la
rémunération. En suivant le méme raisonnement, iis
font également I"hypothése qu’un niveau élevé de dis-
tance hiérarchique justifie le recours au modéle objec-
tivant dans la mesure ol les différences salariales sont
alors figées dans des grilles barémiques, ot la com-
munication est essentiellement descendante et ou 'é-
valuation par objectifs est difficile & pratiquer puis-
qu’elle suppose une décentralisation des négociations.

La faible tolérance pour 'incertitude plaide également
en faveur du modele objectivant puisque c’est le
modele qui est le plus étroitement régulé.
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S’intéressant plus spécifiquement aux pratiques de
rémunération, Currie (1991) propose une interpréta-
tion fondée sur la notion de risque. Pour lui, il serait
difficile d’instaurer des pratiques de rémunération a
rigque dans une communauté gui cherche a éviter I'in-
certitude, de sorte que les pratiques liées a la perfor-
mance ont plus de chance d’étre acceptées dans les
cultures anglo-saxones (Etats-Unis, Angleterre...) que
dans les cultures latines (France, Espagne...).

En dernier lieu, le degré élevé de minité conduit &
priviiégier le modéle valoriel, qui est le plus 2 méme
de procurer un sens au travail et un épancuissement
professionnel, tandis que Pindividualisation de la ges-
tion se rencontre davantage dans les cultures masculi-
nes, qui valorisent la réussite professionnelle, le défi
et la performarnce.

L’ orientation stratégique

Selon 'approche contingente, les politiques de res-
sources humaines doivent également &ire alignées sur
Porientation stratégique de 'organisation, ce que
Tremblay et al. (1998} nomment la contingence verti-
cale ).

Miller (1996) et Youndt et al. (1996) distinguent qua-
tre types de stratégie d’affaires :

e la différenciation, qui vise & doter le produit d’une
attractivité particuliére, soit en innovant de maniére
systématique, soit en travaillant son image

e la qualité, qui tente d’accroitre la satisfaction des
clients par une amélioration des processus de pro-
duction

+ le leadership par les coiits, qui cherche les écono-
mies d’échelle et la minimisation des dépenses pour
faire face 4 la concurrence

e la flexibilité, qui concentre les efforts organisation-
nels sur la capacité d’adaptation aux besoins du
marché par le recours & I'innovation de procédés

Lorsque Porganisation adopte une stratégie de diffé-
renciation, Delery et Doty (1996) établissent la supé-
riorité d’un modéle de Gestion des Ressources
Humaines dans lequel I"évaluation est fondée sur les
performances individuelles et ]a mobilité sur la notion
de compétence, ce qui renvoie incontestablement au
modele individualisant.

Dans le cas ot Forganisation privilégie une stratégie
de qualité, Youndt et ali (1996) affirment que les per-
formances sont ameliorées, ici aussl, par ’adoption
d’un modele de Gestion des Ressources Humaines
s’apparentant au modéle individualisant : rémunéra-
tion fondée sur les compétences, mode de sélection
favorisant P’aptitude a résoudre les problémes, etc.

Enfin, lorsque I'entreprise choisit une stratégie de lea-
dership par les colits ou de flexibilité, les performan-
ces semblent optimisées avec des pratiques de GRH
qui renvoient au modéle objectivant {Youndt et al,
1996) : évaluation fondée sur des critéres uniformes
de comportement, appréciation des performances
quantitative, formation procédurale, rémunération en
fonction du temps, etc.

4, La gestion des individus dans le contexte
culturel

4.1. Les vecteurs de la personnalité
arabo-musulmanne

D’aprés Diait (1974), les traits généraux de la person-
nalité arabo-musulmanne sont les suivants :

® la virilité : les individus issus d’une culture arabo-
musulmanne entretiennent le culte du héros, de la
force et du pouvoir (ce qui a pour corollaire un
mépris des faibles)

» I'agressivité et Panxiété : un moi protégé étant
synonyme d’approbation sociale, un moi «attagué»
se traduit par de Pagressivité chez Phomme (le mot
réagit sous forme de haine) et par de I’anxiété chez
la femme (causée par le sentiment que le monde
extérieur est menagant)

» ["équilibre des éléments magico-religieux et des
éléments rationnels : I’irrationnalité€ est incamée par
12 croyance dans fe «Maktoub» (7 et la rationnalité
est marquée par la croyance dans la liberté d’action
de Phomme et sa responsabilité a I'égard de ses
actes, croyance qui a des fondements explicites
dans la religion.

S’appuyant sur la typologie décrite par Hofstede et
Bollinger (1987), Ben Fadhel (1992) identifie deux
autres vecteurs de personnalité dans la culture arabo-
musulmanne.

D’une part, il affirme I'existence d’un esprit commu-

nautaire fort, le novau de 'organisation sociale étant

la famille. En effet, la solidarité et I’attention poriée

aux conséquences de ses actes, que I'on observe dans

la culture arabo-musulmanne, répondent a la quasi-

totalité de I"esprit communautaire décrit par Hofstede

et Bollinger (1987) :

» on naft pour prolonger une famille

* on penche vers le nous

» |'identité et Ia force sont obtenues grice a "apparte-
nance i un groupe

* le groupe empiéte sur la vie privée
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+ les convictions sont celles du groupe
» |a séeurité est fournie par le groupe
» i] existe un esprit de clan

D’autre part, la culture arabo-musulmanne est carac-
térisée par I’existence d’un équilibre entre la masculi-
nité et la féminité. En effet, il existe un compromis
entre la notion de «travailler pour vivre» et celle de
«vivre pour travailler» - ce que suggére le
«Maktoub». En outre, la notion de service est centra-
le, ce dont témoigne le proverbe «le maitre d’un grou-
pe est son serviteurn. Pour Ben Fadhel (1992, p. 243),
il existe done un équilibre entre masculinité et férmini-
té, avec, néanmoins, un «avantage trés faible pour le
sembiant masculims.

4.2. Les principes de gestion adaptés a
la culture arabo-musulmanne

Malgré ses faiblesses, c’est 1’approche comparative
développée par Hofstede (1984 et 1991) que nous
avons retenue pour tenter de décrire le modéle de ges-
tion adapté au contexte arabo-musuiman dans la
mesure ol ¢’est la référence la plus utilisée en matié-
re de management comparé et qu’elle permet, par
conséquent, la comparaison entre les différentes étu-
des menées dans ce domaine.

Parmi les cing modéles de Gestion des Ressources
Humaines que nous avons précédemment décrit, ce
sont, d’aprés nous, les modéles arbitraire et objecti-
vant qui sont le plus adaptés au contexte culturel
arabo-musulman.

En effet, "adoption du modeéle arbitraire semble favo-
risé par un certain nombre de traits qui sont présents
dans la culture arabo-musulmanne : la prédominance
de I’informel dans les rapports de travail, un mode de
recrutement s’opérant par le bouche-a-oreille et la co-
optation, des exigences peu élevées en matiére de
qualification, la prédominance des relations interper-
sonnelles, y compris avec la hiérarchie, et la présence
d’un patron «éclairé» sur leque} reposent les princi-
paux choix en matiére de GRH.

Le développement d’un modele objectivant semble
reposer, quant & lui, sur d’autres traits de personnalité
également présents dans la culture arabo-musubman-
ne : la présence d’une structure bureaucratique, une
forte prégnance de la législation sociale sur le marché
du travail, une forte distance hiérarchique et |’évite-
ment de {"incertitude.

Nous souhaitons, & présent, étudier la fagon dont un
certain nombre de principes de gestion doivent étre
adaptés a "espace culturel étudié : le style de direc-
tion, la structure et Porganisation, la communication
et, enfin, le systéme de motivation et de sanctions.

Le style de direction

Le style de direction est obtenu en combinant la
dimension individualiste et la distance hiérarchique
dans la mesure ol il repose sur Pattitude du dirigeant
vig-3-vi§ des intéréts particuliers gt de iritérét géné-
ral, d’une part, et sur le degré de participation des sub-
ordonnés, d’autre part.

Dans le contexte arabo-musulman, individualisme
est quasiment inexistant et le coliectivisme est trés
fort. Quant 2 la distance hiérarchique, elle est longue,
avec un nombre réduit de niveaux. Le schéma suivant
résume ces deux caractéristiques :

Figure 2 :
La distance hiérarchique et la dimension

individualisme/collectivisme
dans Ia culture arabo-musulmanne
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Nous avons alors un style autocratique non participa-
tif dans lequel le dirigeant ne défend pas ses propres
intéréts mais ceux du groupe. En effet, la participation
n’a plus de sens dans la mesure ol le dirigeant pense
a satisfaire les intéréts de "ensemble de |’entreprise.
Dans les entreprises qui inscrivent leur action dans
une culture arabo-musulmanne, les chefs doivent étre
complices avec leurs subordonnés comme une mére
’est avec ses enfants (Ben Fadhel, 1992).

I1 est donc inadapté de vouloir imposer un style de
direction par objectifs qui suppose un fort individua-
lisme, comme dans le cas américain (Ermandez et
Piegay, 1991) ou un style de direction participatif qui
suppose une faible distance hiérarchique, comme dans
le cas frangais.

La structure et I’organisation

Le choix de la structure et de [’organisation constitue
un facteur important d’efficacité de ’entreprise. Cette
variable est approchée par la combinaison de ia dis-
tance hiérarchique - dans le mesure ol elle suppose
une hiérarchisation au sein de entreprise - et de la
dimension «contrdle de I’ incertitude» dans ses aspects
de réglementation des rapports.
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Dans le contexte arabo-musulman, la structure doit
étre pyramidale et partiellement réglementée puisque
Iz distance hiérarchique n’est longue qu’entre le haut
de la pyramide et les autres niveaux hiérarchigues -
gui sont généralement au nombre de deux -, que le
degré de contrble de I'incertitude est faible et que la
réglementation écrite est réduite 4 Pessentiel. Le
schéma suivant résume ces deux caractéristiques :

Figure 3 :
La distance hiérarchique
et le controle de Pincertitude
dans la culture arabo-musulmanne
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Contrairement au cas francais, la notion de «rendre
service» n’est pas considérée comme un acte de servi-
tude. Par conséquent, ’esprit communautaire favorise
Iinterdépendance et facilite Iorganisation du travail
en ce sens qu'il permet la coexistence des services
fonctionnels et des unités opérationnelles, réduisant
par 12 méme e colit des services fonctionnels.

Sur le plan de la mobilité professionnelle, 'handicap
majeur est "appartenance 4 un corps ou a un métier
mais celui-ci est contrebalanceé par Pesprit de solida-
rité familiale qui plaide en faveur de la mobilité. il
s’agit, par conséquent, de décourager |’esprit corpora-
tiste et de renforcer I’appartenance familiale (Ben
Fadhel, 1992).

La comn:nunication

En ce qui concerne les liens entre les hiérarchiques et
les subordonnés, Ben Fadhel (1992) affirme que, &
partir du moment ol Je dirigeant épouse I'image du
«pére essentiellement généreux» et que ses collabora-
teurs sont choisis selon cette logique culturelle, 'o-
béissance devient la satisfaction personnelle d’un fils
gui exécute les ordres de son pére. En revanche, les
relations entre pairs doivent étre organisées sur la
logique de ’amitié, voire de la familiarité et ce, au
sein d’un méme service et entre les différents services

|3
n

Pour ce qui est de la circulation des informations ascen-
dantes, celle-ci n’est pas fluide dans la mesure ol les
informations sont généralement confuses et peu
détaillées et ot la communication ascendante est, le plus
souvent, assimilée & la délation @), Le dirigeant doit
donc chercher les informations par lui-méme ou par
I'intermédiaire de son staff qui a Pimage du frére ainé.
Dans le sens horizontal, en revanche, la solidarité et
Ientraide facilitent la circulation des informations.

La motivation et les sanctions

La notion de «sauver la face» est une composante
essentielle de la culture communautaire car elle e le
sort de Pindividu & Iapprobation ou 2 la désapproba-
tion des autres. Dés lors, les stimulis individualisés,
tels gue le salaire ou I'initiative, n'ont aucun sens
dans cette logique.

1’approche bidimensionnelie de Hofstede élabore le
systéme de motivation en combinant la dimension
masculinité/féminité, d’une part, et le contrle de I'in-
certitude, d’autre part. Dans une culture arabo-musul-
manne liant la masculinité modérée au faible contréle
de I'incertitude, les individus sont 3 la fois motivés
par la sécurité et par la réalisation des performances.
Le schéma suivant résume ces dimensions.

Figure 4 :
Le contréle de ’incertitude et
ia dimensions masculinité/féminité
dans la culture arabo-musulmanne
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Dans un tel schéma culturel, dans lequel les membres de
Porganisation ne peuvent étre performants si I’ambian-
ce générale est marquée par Iinséeurité, il s’agit de met-
tre en place des éléments sécurisants relatifs aux quali-
tés personnelles et culturelles des hiérarchiques (image
du pére, complicité, etc.). Quant a la promotion, comme
source de motivation, elle doit étre soumise & des crité-
res culturellement acceptés tels que Pdge, Vexpérience
et, seulement en second lieu, le mérite.
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En ce qui concerne le systéme de sanctions, celui-ci
doit étre conforme & I’esprit selon lequel le pére a le
droit de sanctionner et la mére, tout en ayant ce droit,
n'y recourt que rarement et fait appel au pére lors-
qu'elle se sent dépassée. Par conséquent, la sanction
doit étre laissée & Pappréciation du chef direct quand
il s’agit de «petites bavures» et a celle du dirigeant
lorsqu’il s’agit d’un manquement manifeste au devoir
(Ben Fadhel, 1992).

Conclusion

L’individu étant, avant tout, un étre culturel qui véhi-
cule des valeurs particuliéres, la gestion ne peut en
aucun cas étre universelle et transculturelle. La
croyance et {"application d’un «one best way»ne peut,
dés lors, que nuire aux objectifs poursuivis par la ges-
tion, en particulier au souci d’efficacité, puisque celle-
ci repose sur I"implication des individus et, par consé-
quent, sur Pajustement entre ses structures internes -
qui sont en grande partie culturelles - et la structure
externe, ¢’est-3-dire la gestion de Pentreprise. En
retour, les impératifs économiques de la gestion
influencent la dimension culturelle d’une entreprise,
en la tirant vers Uefficacité, de sorte que la gestion des
ressources humaines doit 4 la fois prendre en considé-
ration la culture nationale et les données économiques
pour pouvoir favoriser la mobilisation des membres
de Porganisation.

Le contexte culturel arabo-musuiman étant marqué
par ses origines arabo-musuimannes, les relations de
travail se caractérisent par une grande distance hiérar-
chique, un faible controle de I'incertitude, une légere
tendance vers la masculinité et un fort esprit commu-
nautaire. Le style de direction, la structure, la com-
munication et le systéme de sanctions doivent donc
étre adaptés a ce contexte. Ainsi, le style de direction
doit étre du type autocratique non participatif et les
chefs doivent exercer une autorité paternaliste; la
structure organisationnelle doit étre pyramidale et par-
fiellement réglementée; les dirigeants doivent recher-
cher les informations par eux-mémes ou par le biais
de leur staff: les sanctions doivent étre réglementées
par la direction lorsqu’il s’agit de manquements mani-
festes au devoir. Enfin, I'entreprise doit étre un lieu de
sécurtté pour le personnel et la promotion doit reposer
en premier lieu sur Pancienneté et en second lieu sur
le mérite. Les modéles de gestion des ressources
humaines le plus adapté semble donc &ire le modéle
objectivant et le modéle arbitraire.
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Notes

i

Ce gui peut sexpliquer par l'ampleur de son
étude puisque sa recherche s*appuie sur un questionnai-
re standardisé, administré & 116 000 individus dans plus
de cinguante pays.

Laboratoire d'Economie et de Sociologie du Travail
d' Aix-en-Provence

Par exemple, I’incapacité de la culture américaine a
accomplir le passage de I’action individuelle & 1’action
coilective ou la difficulté qu'a la culture frangaise 4
accepter des formes de société horizontales ayant pour
censéquence de réduire la compétitivité des entreprises
insérées dans ces cultures, ¢’est aux gestionnaires d’im-
poser une solution radicale a ce probléme,

Seule la rémunération de la performance collective
dépend du contexte organisationnel.

L'espace culturel joue un rdle plus ou moins fort selon
les pratiques de GRH auxquels on §”intéresse. Ainsi, Sire
et Tremblay {1998) ont montré, au travers d’une étude
menée auprés de DRH Anglals, Frangais et Québécois,
qu’en matiére de comparaisons internationales des poli-
tiques de rémunération, I'espace culturel constituait un
metlieur niveau d’approche que le secteur 4 activité.

Par opposition & la contingence horizontaie, gui concer-
ne alignement des pratiques de GRH entre elles, et la
contingence transversale, qui concerne la cohérence
entre le systéme de GRH et les autres systémes de ges-
tion de Ventreprise (politique de qualité, organisation des
medes de prises de décision, organisation du travail, type
de culture, ete.).

Destin tracé a I’avance par tout étre humain

wkouadaw, terme rés péjoratif qui est synonyme d&’arri-
visme.






