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On assiste depuis quelques années & un renou-
veau d'intérét pour les approches prévisionnelles
de I'emploi dans I'entreprise. Plusieurs ouvrages
récents y sont consacrés'; des colloques sont
organisés autour de ce théme?; les offres
d’emploi témoignent des moyens qu em‘reprlses et
cabinets de consultants y affectent. L'ouverture de
concertations dans ce domaine entre les parte-
naires sociaux s’est traduite par plusieurs accords

1. Voir, par exemple, G. Egg, Audit des emplois et gestion prévision-
nelle des ressources humaines, Edition Organisation, Paris, 1987. Voir
également le rapport éiabli pour la Délégation a I Emplou par
R. Sainsaulieu et D. Thierry, Gestion de I'emploi et développement de
V'entreprise, 1986.

2. Ainsi des journées Prospectives, organisées par le quotidien Le
Monde les 12 et 13 octobre 1988.
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d’entreprise °. Enfin, cette préoccupation transpa-
rait dans le discours politique *.

Ce phénoméne, qui touche d’'abord les grandes
entreprises de tous secteurs, est-il & ranger dans
I'inventaire des modes 2 S’cglf il d'un retour aux
perspectives des années 60° ou d’'une tendance
nouvelle 2 La situation actuelle des entreprises
présenterait alors des caractéristiques particu-

3. Entre autres accords négociés récemment chez Kronenbourg,
Peugeot-Mulhouse, Framatome.

4. Une intervention du Premier ministre au forum des CHSCT (27
septembre 1988) qualifie la gestion prévisionnelle « d‘ardente obliga-
tion » pour les entreprises.

5. Le premier ouvro?e largement diffusé date de 1972 (P. Jardillier, La
gestion prévisionnelle du personnel, Paris, PUF).
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lisres qui les conduiraient & développer des
méthodes dans ce domaine.

L'objet de cet article est de montrer quelles sont
ces caractéristiques et les conséquences de ce
nouveau contexte sur les méthodes utilisées, en
nous fondant & la fois sur une expérience de
praticien dans deux grands groupes industriels, et
sur une recherche menée dans le cadre du
Programme mobilisateur Emploi-Travail du minis-
tére de la Recherche ¢.

Dans une premiére partie, on analysera les
raisons de ce renouveau d'intérét pour la GPE
(gestion prévisionnelle de I'emploi), au regard des
caractéristiques actuelles des entreprises et de
leur environnement. Dans une deuxiéme partie, on
présentera certains axes méthodologiques qui
apparaissent en cohérence avec ce nouveau
contexte.

CONTEXTE ACTUEL
DES ENTREPRISES ET RENOUVEAU
DE LA GPE Suzzasssmli s s

Il est toujours difficile et un peu arbitraire de
séparer ce qui ressort de perspectives nouvelles
de ce qui témoigne de pratiques plus anciennes.
Les observations sur la période actuelle mélent
forcément les deux. Le développement des techni-
ques de gestion n‘emprunte pas un schéma
linéaire, en raison, bien sir, de la grande diversité
de situations des entreprises, mais aussi, a l'inté-
rieur d'une méme firme, des prises de conscience
progressives et de |'évolution des rapports de
forces entre différents courants qui se trouvent
successivement en position d'imposer leur fagon
de voir.

Ceexistent ainsi aujourd’hui des « modéles » dont
les logiques sont différentes. L'idée simple déve-
loppée ici est que des facteurs de natures variées
incitent les entreprises & se préoccuper de GPE et
que cette convergence explique a la fois le
mouvement général et la diversité des outils.

On se contentera dans cette premiére partie de
dresser la liste des facteurs favorables au déve-
loppement de la GPE, sans entrer dans le détail
des mécanismes qui expliquent leur influence,
renvoyant pour cela aux nombreux travaux exis-
tants. On n’oubliera pas, en conclusion, de relever
aussi quelques obstacles & ce développement.

6. L. Mallet, La gestion prévisionnelle de I'emploi dans un grand
groupe, rapport d'études, 1988,
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DES ARGUMENTS ANCIENS MAIS
TOUJOURS VALABLES

La gestion des hommes exige du femps. Toutes les
décisions concernant les personnes ne prennent
effet que dans la durée. C'est vrai des opérations
qui ont le caractére d'investissement (recrutement,
formation...) ; cest vrai aussi des opérations dans
lesquelles la direction ou la hiérarchie recherche
une évolution ou, simplement, une adhésion des
personnes (politique de mobilité...).

Le temps est, également, souvent nécessaire pour
mener & bien certaines opérations dans un envi-
ronnement oU l'information est trés imparfaite et
les signaux peu sirs: recrutement, affectation,
organisation du travail...

L'existence et le caractére incompressible de
certains de ces temps « d’apprentissage » ont été
et demeurent une des justifications majeures des
démarches prévisionnelles.

e
Le contexte juridique et social frangais engendre
de longs délais d’ajustement notamment dans les
grandes entreprises. La faible mobilité, I'attache-
ment aux situations acquises, aussi bien que le
respect des procédures légales (licenciements,
plans sociaux, organisation et fonctionnement des
instances représentatives...) engendrent des rigi-
dités et une réelle difficulté a réagir rapidement.
Plus un processus est long et complexe, plus la
prévision est nécessaire. Pour ces raisons, en
France peut-étre plus qu'ailleurs, la gestion du
temps est importante.

LA CROISSANCE DES INCERTITUDES

La période actuelle voit converger simultanément
plusieurs sources majeures d'incertitudes : fluc-
tuation des monnaies, flexibilité de la demande,
variations erratiques des cours des matiéres pre-
miéres, évolution technologique...

Le besoin apparait dans ces conditions de se
doter d'outils et de méthodes pour explorer les
avenirs possibles. Dés I'abord, le trait essentiel
des approches GPE n’est donc pas de chercher a
s’organiser par rapport  un avenir prédit, unique
et certain. Tout le monde s’accorde pour dire que
c'est impossible. Contrairement au régime de
croisiére des années 60 qui avaient vu fleurir des
approches et modeéles prévisionnels assez rigides,
il devient nécessaire de pouvoir changer rapide-
ment de perspective. On ne fait plus du prévision-
nel parce qu’on compte sur un avenir défini, on
fait du prévisionnel parce qu’on ne sait pas ce qui
va arriver.
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La premiére conséquence est de considérer la
démarche prévisionnelle comme un mode perma-
nent de gestion et non plus comme un exercice
isolé. Toute modification de I'environnement doit
pouvoir étre analysée rapidement, notamment
dans ses répercussions sur les hommes. L'intégra-
tion de méthodes de GPE dans les procédures
budgétaires ou dans la planification & trois ou
cing ans permet par exemple de refaire |'exercice
réﬂuliérement en tenant compte de données nou-
velles.

La deuxiéme conséquence concerne le choix des
méthodes et, notamment, de I'horizon temporel
des analyses. Ces choix doivent étre cohérents
avec le caractére plus ou moins prévisible de
I'avenir. De ce point de vue, les entreprises, selon
le type de marché sur lequel elles sont implantées
et selon la part de marché qu'elles détiennent,
sont dans des situations trés différentes. Une
grande entreprise chimique disposant, sur des
marchés stables, de positions confortables sur
quelques produits de base, n'est pas dans la
méme situation qu’une petite filiale produisant un
grand nombre d'articles, sur des marchés insta-
bles, et dont elle ne contréle qu’une faible part. La
premiére pourra se donner un horizon de moyen
terme et des méthodes assez rigides. La seconde
cherchera & accroitre sa capacité d’adaptation et
d'innovation.

La GPE ne se développe pas seulement dans les
entreprises du premier type. Elle doit aussi servir &
mieux identifier les zones de stabilité et d'incerti-
tude dans les autres entreprises. L'incertitude ne
peut, en effet, étre générale. Toute politique
d’investissement, technique ou humain, exige de
faire des anticipations. Anticipation ne signifie pas
prédiction d'un avenir unique et certain ni méme
prévision précise de scénarios arrétés. La diffi-
culté est de distinguer les invariants des zones ou
la flexibilité sera indispensable. La partie centrale,
le noyau dur, qui est la force de I'entreprise, est un
lieu ou une permanence minimale est indispensa-
ble. Selon les cas, ce lieu sera organisé autour
d’investissements physiques, de la maitrise d’une
technique, de compétences particuliéres (réseau
de vente)... Ce lieu peut évoluer mais ne peut étre
I'objet de modifications incessantes, radicales et
rapides, car il est d’abord un lieu d’accumulation
et d'investissement 7.

On ne réfléchit donc pas sur 'avenir de la méme
facon dans les diverses entreprises, ou méme de
facon homogeéne au sein de la méme entreprise.

7. Voir le travail mené par le Centre de recherche sur la gestion
prévisionnelle de I'emploi (CREGE) pour le compte de I'UIMM, sur la
mise au point d'outils de gestion de I'emploi dans les PME.
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Par exemple, les approches de type quantitatif,

ui nécessitent de fixer les critéres de classements
3es emplois et des personnes, seront adaptées
aux firmes disposant d'une certaine stabilité ; elles
seront dangereuses pour les autres qui devront
adopter des démarcﬁes plus qualitatives, établir
des scénarios variés, « organiser la flexibilité »
sur certaines zones.

La GPE peut aussi avoir pour objet d'accompa-
gner la fransition d’une situation de relative
stabilité & une situation d’incertitudes croissantes.
On ne passe pas facilement d’une situation carac-
térisée par une forte stabilité de I'emploi et des
marchés internes structurés, & une situation de
différenciation de statuts et de mobilité externe
forte. Ce changement exige du temps, il peut
s'organiser.

LES EVOLUTIONS TECHNIQUES

La période actuelle est aussi marquée par des
évolutions dans le domaine technologique. Ces
évolutions se font par ruptures ou selon un
processus continu, elles sont rapides ou progres-
sives, mais elles touchent la plupart des fonctions
de l'entreprise. Elles modifient le contenu des
emplois, les structures d’emplois, les frontiéres
entre qualifications, entre fonctions, et méme entre
entités juridiques... Tout cela est de plus en plus
étudié. La conviction que ce mouvement est
nécessaire est trés générale, mais général est
aussi le sentiment d'incertitude sur les consé-
quences de ces évolutions, incertitude d’abord sur
les « nouveaux métiers » : leur contenu, le profil
de leurs fitulaires, la formation susceptible d'y
conduire doivent faire I'objet d’anticipations. Mais
incertitude aussi sur des emplois existants et, plus
généralement, sur |'organisation du travail.

L'idée qu’une technologie n'impose pas un type
d’organisation du travail s’est répandue dans les
milieux scientifiques, mais elle n'a pas réellement
fait son chemin dans I'entreprise, ou elle est, &
juste raison, considérée comme abstraite. Les
contraintes pesant sur les gestionnaires de ces
évolutions sont frés fortes : délais qui empéchent
I'expérimentation et méme la réflexion, nécessité
d'utiliser le personnel en place, prééminence de la
maitrise technique du process, absence de
méthode..., fous ces éléments rétrécissent le
champ de I'action spécifique sur I'organisation du
travail. Beaucoup de responsables dans la hiérar-
chie intermédiaire ressentent ce probléme de
maniére trés aigué et sont demandeurs d’outils, de

rocédures pour simuler, expérimenter et gérer
es conséquences humaines des nouveaux inves-
tissements.
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DE NOUVEAUX RESSORTS DE
MOTIVATION

Plusieurs éléments obijectifs incitent les entre-
prises & réfléchir sur ce sujet: évolutions tech-
nologiques, exigences nouvelles de compé-
tences, de responsabilité et de qualité, diminu-
tion des modeéles tayloriens, transformation de
la structure des niveaux de formation de la
population active ®.

L'ouvrier de production ou I'employé de base,
qui représentait il y a encore quinze ans un
groupe majoritaire, peu différencié et d'un
niveau de formation faible, se retrouve aujour-
d’hui minoritaire ; les exigences & son égard se
diversifient et son niveau de formation aug-
mente. Parallélement, les fonctions autres que ?a
production se développent, faisant appel a des
compétences nouvelles qui vont de plus s'exer-
cer dans des conditions d’organisation diffé-
rentes de la fabrication.

Les exigences de |'entreprise comme celles des
salariés se transforment. Coté entreprise, la
mise en cause des modéles tayloriens donne
plus d'importance aux capacités d'initiative et
de responsabilité. La diversification des conte-
nus d’emploi et I'élévation des niveaux techni-
ques requis, liée aux évolutions technologiques,
vont dans le méme sens. La pression de la
concurrence impose augmentation de la qualité,
respect des délais, rapidité de réaction égale-
ment... Ainsi de nombreux facteurs poussent
I'entreprise & utiliser chez ses salariés des
capacités qui, encore récemment, étaient consi-
dérées comme superflues, voire dangereuses.

Cété salariés, I'élévation du niveau culturel pro-
duit une diversification des aftentes vis-a-vis du
travail. Si 'aspect compensation (salaire) reste
essentiel, le partage du pouvoir, 'intérét dans
le travail sont des exigences croissantes. Paral-
lelement, la possibilité de progresser et la
nature des carriéres offertes deviennent un fac-
teur de motivation.

Cet ensemble de transformations explique que
I'efficacité des entreprises passe de plus en plus
par un haut degré de responsabilité des sala-
riés et une motivation dans le travail liée & son
exercice. Bien sir, le réle de I'encadrement se
trouve aussi modifié et les modéles d’organisa-
tion, tout en restant de nature hiérarchique,
impliquent de plus larges délégations. En
résumé, |‘adhésion personnelle des salariés

8. Sur tous ces points voir I'ouvrage d'A. d'Iribarne, Transformation
des métiers — Efficacité économique et structures sociales, multigra-
phig, Laboratoire d'économie et de sociologie du travail (& paraiire en
1989).
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devient une condition d’efficacité car les capa-
cités intellectuelles et humaines requises néces-
sitent cefte adhésion, qui est d'ailleurs souhaitée
par les individus.

Parmi les conditions de cette adhésion, |'exis-
tence, la proposition de la part de |'entreprise
d’'un projet pour les années futures est impor-
tante. Ce projet collectif donne aussi de la
crédibilité aux plans de carriére individuels. On
retrouve donc la gestion prévisionnelle, non
plus comme un outil d'aide & la décision pour
une minorité dirigeante, mais comme un outil
de mobilisation des personnes.

L'HERITAGE DES ANNEES DE CRISE

Beaucoup de grandes entreprises vivent depuis
quinze ans dans une situation économique diffi-
cile. Elles ont été amenées, dans [industrie
depuis longtemps, plus récemment dans le ter-
tiaire, & réduire leurs effectifs, souvent de facon
drastique. L'impératif de réduction quantitative
du nombre de salariés a été constamment
percu, & tort ou & raison, comme la premiére
condition du redressement. Confrontées &
d'importantes  difficultés pour réaliser ces
baisses d’effectifs, les entreprises ont souvent eu
comme premiére réaction de  bloquer
I'embauche. Ainsi, & I'exception probablement
de la mise en place des contrats de solidarité
(1982), les recrutements externes ont été trés
faibles pendant une longue période, alors
méme que celle-ci était marquée par des trans-
formations réelles des technologies utilisées ou
de l'organisation du travail.

Aujourd’hui, ces entreprises ont souvent un per-
sonnel « vieilli », un niveau moyen de formation
faible, des structures peu adaptées a l'innova-
tion. Il est & craindre que leurs capacités
d’adaptation soient affaiblies. Mais instruits par
I'expérience d'une politique de croissance
désordonnée dans les années 60, dont ils ont
payé le prix, leurs dirigeants ne veulent pas
s’engager dans une politique de renouvellement
de la main-d’ceuvre sans prendre des garan-
ties ; d’'ou leur intérét pour une approche prévi-
sionnelle. D’autant plus que les nécessaires
gains de productivité sont maintenant, pour
beaucoup de ces entreprises, & rechercher plus
dans une démarche qualitative que par de sim-
ples réductions d'effectifs. Pour celles-la, la
période des « sureffectifs massifs » entrainés
par de profondes restructurations est passée.
Leur situation est assainie, mais elles ne feront
pas face aux évolutions futures sans de gros
efforts de transformation interne. On pourrait
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dire schématiquement que leur probléme n’est
plus « diminver de tant I'effectif », mais d’obte-
nir plus d'efficacité avec un effectif constant ou
légérement décroissant’. L'essentiel n’est plus
de passer de dix a cinq personnes, mais plutét
de passer de dix & huit, sachant que les huit
« survivants » ne pourront pas étre frouvés
directement parmi les salariés actuels: des
actions de formation internes, lourdes, seront
nécessaires et, probablement, des recrutements
(auquel cas le nombre de déparis s'élévera).
Face & cette alternative entre mobilité/forma-
tion interne et recrutement externe, décisive
dans les années a venir, les gestionnaires cher-
chent & éclairer leurs décisions. Les études pré-
visionnelles peuvent les y aider.

DE NOUVEAUX MOYENS

A cet ensemble de raisons qui donnent un
éclairage nouveau aux préoccupations prévi-
sionnelles, il faut en ajouter deux qui, sur le
plan des moyens d'action, jouent un role impor-
tant.

La premiére est |"évolution de la fonction per-
sonnel. La prise de conscience des problémes
humains parmi les dirigeants, le développement
forcé d'une expertise liée & la gestion des plans
sociaux, la diffusion d’informations sur le
monde du travail, les tentatives d'ouverture
entre les trois pdles entreprises-administration-
recherche, ont amené le développement de
compétences nouvelles dans les fonctions res-
sources humaines des grandes entreprises. Le
recrutement et la formation de cadres spécia-
lisés dans ces domaines se sont élargis. Un
apprentissage est en cours qui, a la fois, posi-
tionne mieux les responsables de cette fonction
dans I'entreprise et leur donne les moyens tech-
niques de progresser sur ces sujets reconnus,
de plus en plus, comme importants et difficiles.

Enfin, I'évolution des outils informatiques était
une condition nécessaire. La grande souplesse
d'utilisation de la micro-informatique, son exten-
sion trés rapide, le développement des logiciels
de gestion du personnel autorisent des initia-
tives décentralisées, des investissements moins
lourds que ceux mis en ceuvre dans les grands
modéles de gestion prévisionnelle des années
60. Cette évolution se poursuivra avec ['utilisa-
tion des systémes experts.

%
EL S

9. L. Mallet, «La détermination du sureffectif dans l'entreprise :
démarche gestionnaire et construction sociale », in Travail et Emploi, &
paraitre en juin 1989.
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On peut ajouter que les conditions nouvelles de
la concurrence auxquelles sont confrontées les
entreprises frangaises les conduisent progressi-
vement & rationaliser les divers domaines de la
gestion. Dans cette démarche, beaucoup cons-
tatent que la gestion des ressources humaines
est un des domaines ou des progrés importants
sont réalisables . Pas seulement en fermes de
réduction d’effectif, mais en gain de producti-
vité par des organisations plus efficaces et des
personnels plus motivés. L'évolution des entre-
rises qui réussissent vers la production de
Eiens et de services incorporant une valeur
ajoutée de plus en plus dépendante du potentiel
humain, est assez générale. La capacité d'anti-
ciper dans ce domaine devient clairement une
condition de la compétitivité.

Ces divers arguments en faveur d'un dévelop-

ement de la GPE ne doivent pas masquer que
ﬁas entreprises effectivement engagées 3ans des
démarches de cefte nature ne sont pas trés
nombreuses, et que le paysage général est
donc contrasté. Des réticences et des obstacles
existent aussi, qu'il ne faut pas sous-estimer. Les
réticences proviennent souvent d'un scepticisme
par rapport au caractére opérationnel des
résultats : l'investissement est considéré comme
lourd " et lincertitude sur l'avenir rend pour
certains sa rentabilité aléatoire. Une défiance
existe par rapport aux méthodes considérées
comme trop complexes ou, au contraire, comme
trop empiriques.

Mais I'obstacle essentiel provient de la vision,
encore fréquente dans les états-majors, qui fait
de I'homme de personnel un gestionnaire du
court terme, plus apprécié par la tranquillité
qu'il garantit aux autres responsables que par
sa participation & la définition de la stratégie a
moyen terme. Trop souvent jugé sur son apti-
tude & régler les problémes immédiats, en pre-
miére ligne face & la pression des personnes et
des groupes, celui qui devrait étre la cheville
ouvriere de toute démarche prévisionnelle n'a
souvent que peu de temps & lui consacrer.

CONSEGUENCES
SUR LES METHODES =

Les changements dans [environnement des
entreprises aménent donc certaines & accroitre

10. Une grande firme industrielle francaise a choisi comme slogan
central de son projet d'entreprise: «le facteur humain fait la
différence ».

11. Selon I'expérience de l'auteur, I'investissement initial sur un site de
moyenne imporfance représente au moins quatre mois de travail pour
un cadre de I'équipe Ressources humaines de I'établissement.
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leur capacité d'anticipation. Mais les moyens et
les métﬁodes qu’elles vont utiliser pour ce faire
doivent étre cohérents avec ce nouveau con-
texte. On voit donc se développer des
approches prévisionnelles, qui se démarquent
sensiblement de celles en usage & la fin des
années 60.

Nous analyserons ici quatre directions qui
paraissent  significatives.  L'incertitude,  la
recherche de flexibilité, l'attentisme devant les
formes d’organisation du travail nées des nou-
velles technologies incitent & développer des
approches qualitatives, ou & mixer qualitatif et
quantitatif. La recherche de 'adhésion des sala-
riés ouvre sur des méthodes participatives, utili-
sant la GPE pour introduire un débat sur I'ave-
nir, plus comme un outil de mobilisation que
comme un outil de décision. La nécessité d'of-
frir non plus un emploi mais une perspective de
carriére, jointe & celle d’assumer les évolutions
sans recrutement externe massif, améne & déve-
lopper les analyses de potentiel. Enfin, I'intégra-
tion progressive des relations humaines comme
dimension essentielle du management fait sortir
la préoccupation prévisionnelle du cadre admi-
nistratif de la fonction personnel.

APPROCHES QUANTITATIVES ET
QUALITATIVES

Pour arréter le langage, disons qu'une
approche prévisionnelle quantitative a pour
ogiecﬁf de chiffrer des effectifs, des mouve-
ments, voire des colts. Ces approches sont les
plus anciennes mais, récemment, elles ont été
réellement améliorées. On ne cherche plus
avjourd’hui & déterminer un effectif précis a
moyen terme, décomposé en une série de
familles  professionnelles ou de groupes
d’emplois. On ne recherche plus un nombre
exact d’embauches, de promotions ou de muta-
tions nécessaires. La prise en compte des incer-
titudes a modifié ces approches dans plusieurs
sens :

— on raisonne le plus souvent & base de scé-
narios multiples, qui n‘ont pas pour objet de
représenter ﬁ; réalité future mais d’encadrer les
avenirs probables ;

— les résultats chiffrés ne sont pas instantané-
ment pris en compte dans les décisions de
gestion ; ils sont considérés comme |'expression
de tendances dont il faut tenir compte, mais qui
doivent étre confrontées & d'autres données et
réactualisées fréquemment ;

— les critéres de classement des personnes et
des emplois ainsi que les hypothéses d'évolu-
tion (mécanismes de promotion, mobilités...) ont
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été affinés par la prise en compte de données
de comportement ou de politique mieux con-
nues aujourd’hui.

Ces évolutions tempérent beaucoup de critiques
faites sur le caractére mécaniste, abstrait et
approximatif des approches quantitatives. Reste,
malgré tout, une difficulté : les contraintes de
méthode aménent souvent & fixer certaines
variables dans des conditions pas toujours
satisfaisantes. Par exemple, il est difficile d'inté-
grer le changement progressif du contenu d'un
emploi ou I"évolution d'un mode d’organisation.
Enfin, la rigueur nécessaire dans les opérations
de classement ou de chiffrage peut faire illusion
quant & l'utilisation opérationnelle des résultats.

Ces méthodes doivent sortir de la contradiction
entre le perfectionnement des outils et la modé-
lisation abstraite. Préciser le langage (par
exemple, définition des emplois), introduire une
plus grande rigueur dans les procédures (par
exemple, comment arréter une structure
d’emplois cible 2), chiffrer certaines informa-
tions (par exemple, durées de passage par
emploi), constituent des progrés incontestables.
Mais cela n‘impose pas de réunir tous ces élé-
ments dans une problématique fermée, dans
une construction dont la logique formelle oblige
a faire l'impasse sur ce qu'on ne sait pas.
Accepter l'existence de «boites noires », de
questions sans réponses satisfaisantes, géne les
opérationnels qui souhaitent avant tout éclairer
leurs décisions. Dans certains cas, 'incertitude y
contraint. Ainsi, face a lincertitude de la
demande sur un produit, autant il est utile de
simuler diverses hypothéses, autant il serait vain
d’appuyer des décisions de recrutement sur un
scénario dont on ne peut déterminer la proba-
bilité.

Les situations diverses des enfreprises et leurs
choix de méthodes laisseront donc des zones
d’ombre plus ou moins larges. Méme s'il est
percu comme peu satisfaisant, cet exercice de
délimitation est un progrés important, car il
permet de hiérarchiser les décisions.

Plus récemment, la croissance de l'incertitude et
les transformations en cours ont incité a déve-
lopper des approches qualitatives ayant pour
but d’explorer les modalités d'évolution des
emplois, des organisations, et des personnes,
sans traduire obligatoirement les résultats en
données chiffrées : ainsi des « études métiers »,
ui visent & déterminer les facteurs d’évolution
jes emplois, des travaux sur 'évaluation des
potentiels, de I'élaboration de profils de car-
riere, ou des méthodes « d'ingénierie sociale »
des investissements. Ces développements témoi-
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gnent de la volonté de nombreuses entreprises
de se doter de compétences dans ces domaines
de l'analyse du travail ; ils constituent un terrain
fécond de rapprochement entre les firmes, la
recherche et I'administration, et quelquefois
entre les différents partenaires dans I'entreprise.
Dans certains cas, ils se situent en amont des
approches quantitatives, fournissant des éclai-
rages nouveaux qui objectivent, par exemple,
certains criteres de classement (qualification des
emplois) ou certains mécanismes d’ajustement
(fondements des filiéres promotionnelles). lls ont
plus pour objet d’améliorer la compréhension et
d'explorer les possibles que de définir directe-
ment des politiques de gestion.

Cefte prudence croissante par rapport a des
résultats chiffrés, et cette volonté de compren-
dre avant de simuler se refrouvent aussi dans
les approches plus individuelles de type gestion
prévisionnelle des carriéres, en usage notam-
ment pour les cadres. Le décalage constaté par
le passé entre les modeéles et les pratiques de
gestion quotidiennes incite & plus de réalisme.
A |'ambition de planifier chaque carriére dans
un ensemble de flux globalement maitrisé se
substitue, par exemple, |‘ambition d’assurer
dans les carriéres de certaines catégories des
points de passage obligés, ou de préserver
certaines proportions dans les modalités d’ac-
cés a tel groupe d’emplois. On cherche ainsi &
ancrer certains points durs d’une politique a
moyen terme, en se laissant la souplesse indis-
pensable pour la gestion & court terme.

AARCHES TECHNOCRATIQUES ET

W
¢

]
DEMARCHES PARTICIPATIVES

g
Les outils de GPE ont d'abord été, et sont
encore souvent, utilisés dans le but d'éclairer
les décisions des gestionnaires. Cette fonction
d’aide & la décision est exercée dans des con-
ditions précises: peu d'acteurs sont impliqués,
la confidentialité est de régle, les méthodes ne
font pas l'objet de débat. Ainsi, les critéres de
classement des emplois ou des personnes sont
définis a priori ou sur la base d’études a diffu-
sion limitée, ils ne sont pas établis sur la base
d'un consensus ou aprés négociation.

Cette conception de la GPE, considérée comme
un « acte de direction », est adaptée & un uni-
vers stable, dans lequel les modeéles d’organisa-
tion évoluent peu. Elle est efficace lorsque la
marge de liberté des personnes est faible et
lorsque I'adhésion individuelle aux obijectifs de
I'organisation n’est pas considérée comme
nécessaire. Cette situation correspond souvent
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aussi & une bonne capacité d’anticipation sur
I'avenir.

Par contre, lorsque l'incertitude sur l'avenir est
une préoccupation majeure, lorsque |'impératif
de flexibilité, de rapidité d’adaptation est domi-
nant, ces approches trouvent vite leurs limites.
Lorsque !’efﬁcocité de l'entreprise est davantage
liée a l'initiative des personnes qu’a I'observa-
tion de procédures stables, la meilleure gestion
prévisionnelle est de provoquer l'adhésion des
salariés ou, au moins, de certains groupes de
salariés. On réduit ainsi au moins un aléa, celui
lié aux décisions individuelles, en cherchant &
transférer, sur les personnes ou les groupes, la
responsabilité de |'adaptation nécessaire.

Dans une usine de pétrochimie, ou |'essentiel
est la fiabilité du process et la continuité de la
production, la direction peut fixer des objectifs
et arréter des procédures. Elle demande aux
salariés plus d’attention et de permanence que
d’initiative et de mobilité intellectuelle. La sépa-
ration forte entre les fonctions (conception-exé-
cution) implique un modéle oU la motivation ne
se l1‘rouve pas d'abord dans |'exécution du tra-
vail.

A l'inverse, dans un atelier de spécialités ov les
séries sont courtes, les produits nombreux, les
spécifications des clients variées et les marchés
instables, des qualités différentes sont néces-
saires. Il est difficile de fixer des objectifs quan-
tifiés et de prévoir ; l'efficacité est liée & I'inno-
vation des services études-développement et &
la mobilité des réseaux commerciaux. La fixa-
tion des objectifs associe un plus grand nombre
de personnes, les projets se définissent davan-
tage par des capacités personnelles ou collec-
tives a développer que par des tonnages de
produits.

D'un outil d'aide & la décision, la GPE tend
alors & évoluer vers une procédure de concer-
tation et de mobilisation des salariés autour
d’'un projet. Dans cette deuxiéme situation, le
nombre des acteurs s’accroit et leur participa-
tion au processus de GPE devient un aspect
essentiel.

— Liaison entre capacité de prévision de
I'entreprise et méthodes participatives

Le schéma suivant délimite les zones d'efficacité
des différents types de méthode, en fonction de
la capacité de prévision de l'entreprise et du
degré de participation des salariés.

A proximité de l'axe 1, la participation des
acteurs est faible ; la démarche prévisionnelle
est confidentielle, c’est I'affaire de la direction.
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Axe 2

Degré de 3
participation
des salariés

Axe 1

>

Capacité de prévision
de l'entreprise

Si, par dilleurs, la capacité de prévision est,
elle-méme, faible (cadran 1), on se contentera
d'études prévisionnelles dont le lien avec les
décisions de gestion sera faible. C'est en fait
une situation de gestion & court terme, peu
participative, ou I'emploi est 'affaire de la di-
rection.

La zone 2 correspond & l'‘approche prévision-
nelle «acte de direction ». Les obijectifs sont
assez sirs, mais restent confidentiels. On ne
cherche pas a réduire les aléas liés aux motiva-
tions des personnes. Il n'y a pas de débat, ce
qui affaiblit certains résultats dépendant de res-
ponsables qui n‘ont pas donné leur avis.

Dans la zone 3, la capacité de prévision est
faible mais le degré d'implication des salariés
est fort. La démarche prévisionnelle a pour but
de mobiliser les personnes, notamment pour
accroftre la capacité d’adaptation. La démarche
est décentralisée, les objectifs précis en matiére
d’emploi sont difficiles & établir & moyen terme.
Le projet collectif du site sera davantage centré
sur des objectifs qualitatifs.

Dans la zone 4, la capacité de prévision est
bonne et la démarche est participative. La GPE
peut se développer comme un élément central
pour le projet du site. Les scénarios sur I'emploi
fixent de véritables objectifs et d'autres
domaines de la gestion sociale (salaires, condi-
tions de travail, formation...) peuvent s’appuyer
a la fois sur de bonnes prévisions et sur une
concertation interne.

— La nature de la participation

Le processus de GPE peut associer divers par-
tenaires avec des statuts variés. Une question
préliminaire est celle de la confidentialité des
informations traitées. Lorsqu’elles portent sur la
stratégie de I'entreprise, sa politique d'investis-
sement, la diffusion de ces informations com-
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porte des risques pour |'entreprise. Risques liés
aux concurrents, mais aussi risques liés aux
réactions de défense des salariés. Le premier
peut amener & restreindre, & retarder, & traves-
tir, légitimement, certaines informations. Le
second provient de défiances réciproques, de
Vincapacité d’examiner calmement un avenir
quelquefois difficile. C'est un point essentiel : un
processus de GPE de nature participative va
amener les personnes et les groupes & cons-
truire les hypothéses de leurs destins individuels
et collectifs & moyen terme. Ce n’est pas une
démarche habituelle et cela suppose donc un
apprentissage par étape.

Les voies de cet apprentissage peuvent étre
explorées en examinant les questions suivantes :
avec qui le débat est-il engagé ? sur quels
sujets ¢ quel est le statut de la 3iscussion?

Le choix des partenaires oblige & définir une
véritable tactique : quels niveaux hiérarchiques
vont étre sollicités (équipe de direction de I'éta-
blissement 2 cadres ¢ maitrise ¢). Chaque ni-
veau peut éitre associé au recueil de l'informa-
tion sur la situation actuelle (définition des
emplois, caractéristiques des personnes) ou &
I'étude des évolutions (structures  cibles
d’emplois, transformation des métiers).

Les organisations syndicales peuvent étre infor-
mées, par exemple par Einfermédioire du
comité d'établissement ou de la commission for-
mation. Mais l'objectif peut étre seulement de
révenir des réactions négatives, ou d’'impliquer
Fes organisations représentatives dans certaines
étapes, ou encore de mener une véritable
négociation aboutissant, par exemple, & un
accord d’entreprise "2,

Enfin, les salariés eux-mémes peuvent étre asso-
ciés de diverses facons: information indivi-
duelle, intégration de groupes de travail du
type cercles de qualité dans la démarche
d’ensemble, montages de groupes spécifiques,
par exemple sur 'évolution de tel ou tel métier.

Au-dela des procédures légales, qui constituent
un cadre général (information-consultation sur
les plans sociaux, information sur les licencie-
ments, réunions périodiques sur les salaires ou
le temps de travail, ou sur lintroduction des
technologies nouvelles), impliquer les différents
acteurs dans un processus de réflexion sur
I'avenir peut se faire sous diverses formes:
information, consultation, concertation, partici-
pation, délégation, recherche d'accord.

12. L'accord Framatome du 12 janvier 1988 prévoit explicitement dans
son chapitre 1*": « La gestion prévisionnelle des métiers » selon une
« méthodologie précise », prévoyant « approche quantitative » et
« approche qualitative ».
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On remarque que, selon les choix adoptés, la
nature de |'exercice sera trés différente. En soi,
la recherche pratique des procédures d’associa-
tion des partenaires peut étre considérée
comme une étape méthodologique essentielle.

Le role du service des ressources humaines
dans la GPE dépend aussi beaucoup de ces
choix : d'une fonction traditionnelle de maitre
d'ceuvre, il devient de plus en plus coordonna-
teur des travaux menés dans les services, tout
en conservant une fonction d'expert au plan des
méthodes.

L'ANALYSE DES POTENTIELS

Envisager ['évolution possible d'un salarié ou
d'un groupe de salariés suppose de s'interroger
sur leur capacité & assumer cefte évolution.
Cefte question n’est pas simple. Considérer que
chacun est condamné & occuper le méme
emploi interdit toute démarche prévisionnelle.
Considérer que tout le monde peut évoluer au
méme rythme et dans les mémes directions est
irréaliste.

L'objectif est donc de construire des outils per-
mettant, sur la base d'informations actuelles,
d’envisager les possibilités d’évolution des sala-
riés.

Cette question, comme toutes celles mettant en
jeu des jugements sur les personnes, pose des
problémes éthiques ™. lls sont ici particuliére-
ment importants, s’agissant de la formalisation
d'une information sur l‘avenir, par définition
incertaine. Ce n’est pas ici I'objet de les appro-
fondir. Il reste que, en I'absence de démarche
objective & caractére scientifique ou indiscuta-
ble, la seule voie acceptable est de rechercher
un accord entre les différents partenaires impli-
qués sur les procédures d’évaluation.

De fagon implicite et empirique, I'évaluation
des potentiels s'est toujours faite, notamment
pour justifier les promotions internes. On cons-
tate cependant que la simple objectivation des
critéres implicites utilisés est insuffisante pour
fonder un consensus minimum.

Tout d'abord, les systémes de promotion sont
encore souvent basés sur le principe de Peter ™.
Le salarié le plus apte & occuper I'emploi de
niveau supérieur est alors celui considéré
comme le « meilleur » parmi ces pairs qui occu-
pent actuellement le méme emploi. Il est clair

13. Certaines informations sur les personnes ne peuvent dailleurs pas
étre définies ou stockées sans I'accord de la Commission Informatique
et Libertés.

14. L. Peter et R. Hull, Le principe de Peter, Stock, Paris, 1970.
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que l'appréciation sur les capacités mises en
ceuvre dans cet emploi n‘est pas forcément un
bon indicateur de réussite dans un autre
emploi, qui exigera peut étre des capacités trés
diftérentes. Cela est d’autant plus contestable
que, s'agissant de l‘avenir ou d'univers en
transformation rapide, on ne peut faire I'hypo-
thése que les exigences actuelles seront mainte-
nues a l'identique. On ne peut donc progresser
qu’en cherchant & définir ces exigences futures.
Cela a des conséquences pratiques sur les
méthodes : avant de définir une codification des
capacités des personnes, il faut mener les
investigations nécessaires sur les contenus
d’emploi et les structures d’organisation envisa-
gées pour |‘avenir. Sinon le risque est de repro-
duire la situation actuelle, ou de fonder les
évolutions sur une appréciation des perfor-
mances actuelles, qui ne sont pas obligatoire-
ment celles quon exigera demain.

L'objectivation des critéres actuels de promotion
conduit aussi G contester le pouvoir d’une seule
personne dans la décision. Le pouvoir discré-
tionnaire de la hiérarchie en la matiére est
d’autant plus difficile & justifier que 'on se situe
dans des structures d’organisation « post-taylo-
riennes », ou |'on cherche & légitimer la hiérar-
chie davantage sur la compétence que sur la
simple autorité. Deux conséquences pratiques
apparaissent effectivement dans les méthodes
d’évaluation des potentiels : I'instance d’évalua-
tion fait le plus souvent intervenir plusieurs per-
sonnes, cerfaines appartenant & la hiérarchie
directe de lintéressé, d'autres apportant une
vision plus distanciée, la fonction du personnel
assurant souvent, pour sa part, une fonction
d’homogénéisation des positions des différents
services sur le site. La confrontation entre ces
divers jugements est considérée comme garan-
tissant, sinon une meilleure objectivité, du moins
une procédure plus acceptable.

La seconde conséquence est la recherche de
critéres qui feraient I'objet d’un accord, qui per-
mettraient d’une part de fonder I'évaluation sur
des éléments connus de tous et, d’autre part, de
réduire le réle d'éléments implicites (« cote
d‘amour », relations personnelles, discrimina-
tions fondées sur des critéres non admissibles
par le groupe). Ainsi la formation de base, la
succession des emplois occupés apparaissent
souvent comme des critéres acceptés.

Il faut bien noter que ce travail d’objectivation,
par la mise en place de procédures et le choix
de critéres, n'est pas sans risque. Tant que
I'appréciation était le reflet de la position d'un
seul responsable, ou de quelques-uns, sur des
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critéres inconnus ou contestés, elle ne s'imposait
pas au groupe dans son ensemble. Chacun
gardait en quelque sorte un espace de liberté,
une marge de jeu dans ses relations avec les
autres. A partir du moment o la procédure et
les criteres d'évaluation sont négociés ou
admis, individu peut se trouver enfermé, sou-
mis & une intériorisation forcée du jugement du
groupe. On retrouve la préoccupation éthique
déja évoquée. Beaucoup d'enireprises insistent
sur le caractére partiel, évolutif, conditionnel
d'un dispositif d’évaluation des potentiels. D’au-
tres préférent en rester & une approche collec-
tive, ne gardant trace des évaluations indivi-
duelles que sous la forme d’une information
impersonnelle, de type statistique, s'exprimant
par exemple ainsi: « x % de felle catégorie est
considéré comme susceptible d’accéder au
niveau supérieur » *. D’autres, enfin, proposent
des procédures d'auto-diagnostic qui donnent a
I'individu un role central dans le processus
d’évaluation *.

LES DIFFERENTS NIVEAUX D’ANALYSE :
REPARTITION DES COMPETENCES ET
APPROCHES INTERFONCTIONNELLES

Les nouvelles conditions dans lesquelles se trou-
vent les entreprises, examinées dans la pre-
miére partie, ont des conséquences sur la
répartiion des compétences en matiere de
GPE: dans un groupe, quelles responsabilités
pour le site (I'établissement), la société, le sec-
teur (éventuellement) et le groupe 2 Par ailleurs,
la fonction ressources humaines est-elle seule
maitre d’ceuvre, ou d'autres fonctions de I'entre-
prise sont-elles impliquées dans les approches
prévisionnelles 2

— Répartition des compétences

Les modeéles de GPE des années 60 étaient le
plus souvent centralisés au niveau des direc-
tions fonctionnelles des groupes ou des grandes
entreprises. La croissance de l'incertitude, I'évo-
lution des ressorts de moftivation, la micro-infor-
matique vont dans le sens de la décentralisa-
tion, et beaucoup d'expériences intéressantes se
sont déroulées ces derniéres années au niveau
de l'établissement. La faible mobilité des per-
sonnels non cadres, les spécificités des cultures
de site poussent dans le méme sens.

15. Voir, par exemple, la position de I'Association Développement et

Emploi, L‘emploi dans la stratégie économique de [‘entreprise,
DE-FNEGE, 1983.

16. Entre autres, expérience menée sur le site de Melie (Rhéne-
Poulenc) en relation avec le GRETA des Deux-Sévres.
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Dans le méme temps se sont développées des
méthodes propres a des niveaux plus agrégés,
souvent sur une base inter-fonctionnelle (cf. ci-
dessous). Les directions centrales assument un
role d'innovation au plan méthodologique et de
coordination des initiatives.

Mais ce mouvement de décentralisation, de
localisation pourrait-on dire, se heurte & deux
objections pour l'avenir.

D’une part, certaines technologies utilisant des
réseaux interconnectés permettent, souvent a
V'intérieur d’une méme fonction, des rapproche-
ments non géographiques entre salariés. C'est
vrai par exemple de la comptabilité, de la ges-
tion de la production, du commercial. L'unité
géographique peut alors perdre de son sens
car l'activité elle-méme se trouve éclatée.

D'autre part, les étapes de fabrication sur un
méme produit final sont de plus en plus souvent
réparties entre plusieurs sites. Certains produits,
de la conception & l'‘aprés-vente (recherche,
industrialisation, diverses phases de fabrication,
contréle, conditionnement, vente...), concernent
voire transitent entre sept, huit ou dix sites &
I'intérieur d'un méme groupe industriel. La ges-
tion prévisionnelle étant notamment fondée sur
des prévisions d'activité, il serait logique que le
bon niveau d’analyse soit non celui du site
mais, précisément, celui du produit ou de l'acti-
vité. (Reste la question des personnels indirects
qui ne peut étre traitée qu’au niveau du site).
Mais cefte logique, quelquefois adoptée par les
financiers et les industriels, n'est pratiquement
jamais celle des hommes de personnel qui
demeurent sur une logique géographique que
I'on pourrait qualifier aussi c?e « sociale ».
L'unité de base de la gestion sociale est bien le
site. C'est ld que se constitue le collectif de
travail et que se développe I'action des organi-
sations représentatives ; c'est la que se détermi-
nent une culture, un projet. La proximité géo-
graphique des salariés est la base des rapports
de travail, quelle que soit I'activité des salariés.
La mobilité entre activités sur un méme site est
en général mieux acceptée qu'une mobilité
impliquant un changement de domicile. L'unité
de raftachement du salarié est plus un lieu
u'un produit. Et c'est bien de la responsabilité
ju directeur de site de gérer I'ensemble de ses
effectifs, de provoquer les mobilités nécessaires
d'une activité & une autre, et d'entretenir des
structures communes (personnels indirects), ser-
vices fonctionnels des diverses activités réunies
en un méme lieu.

Cette vision reste largement dominante, mais on
peut s’interroger sur sa pertinence et sa perma-
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nence. On commence & voir des organisations
par produits, elles-mémes issues des contraintes
commerciales, qui modifient les régles du jeu,
par exemple les fonctions du directeur de site
ou les tactiques des organisations syndicales.

— Approches inter-fonctionnelles

L'importance croissante des problémes géné-
raux d’emploi, ou des problémes spécifiques de
motivation, de qualification... I'élévation de
niveau de compétence dans la fonction person-
nel aménent les directions des ressources
humaines, non sans mal, & sortir de leur isole-
ment. En matiére de GPE, les premiers liens
commencent & se tisser enire les directions des
ressources humaines et les fonctions stratégie-
planification, ingénierie-industrialisation ; ils res-
tent ténus avec les fonctions financiéres.

La collaboration avec les services stratégie-pla-
nification permet d'intégrer la variable res-
sources humaines dans les approches de moyen
terme, par exemple dans les analyses stratégi-
ques ou dans les plans opérationnels. Le déve-
loppement de ces relations exige de progresser
dans deux directions : d’une part, il faut que les
hommes de personnel comprennent les spécia-
listes de stratégie (question de culture, de lan-
gage). Cela passe notamment par la connais-
sance de leurs outils, et I'analyse de la place
que pourrait y tenir la variable «emploi»,
sachant quelle en est largement absente
avjourd'hui. D'autre part, il faut que la fonction
ressources humaines ait un discours crédible sur
son propre sujet. Quels types d'information sur
les hommes, les emplois, les salaires... sont uti-
lement intégrables dans ces approches de
moyen terme ¢ Face aux responsables techni-
ques, commerciaux... qui ont leur propre outil-
lage méthodologique, celui des responsables
des ressources humaines est souvent trés empi-
rique et, en réalité, dramatiquement faible.

Les relations avec les services ingénierie-indus-
trialisation  doivent permettre d'intégrer la
préoccupation de I'emploi dans la préparation
et la mise en ceuvre des investissements. On
retrouve les mémes besoins que ci-dessus :
capacité a échanger avec les autres, nécessité
d'outils propres. Des expériences intéressantes
existent. L'intensité des transformations en cours
rendent ce domaine prioritaire, d’autant plus
que ce pourrait étre un lieu privilégié des déve-
loppements de la concertation avec les parte-
naires sociaux. L'outillage méthodologique
nécessaire porte sur |'organisation du travail.

L'intégration des colts dans les approches pré-
visionnelles suppose un rapprochement avec les
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fonctions comptabilité et contréle de gestion.
C'est aussi une condition de crédibilité. Ces
derniéres années, les dépenses importantes
nécessaires aux plans sociaux et l'introduction
de dispositions comptables (provisions pour res-
tructuration) ont conduit les financiers & s'inté-
resser a l'emploi 7. Les axes de la politique de
ressources (individualisation des salaires, déve-
loppement  des formules  d'intéressement...)
témoignent des soucis de gérer des masses
financiéres au-deld des hommes. La perspective
rrévisionneﬂe pourrait s'appuyer sur 'idée que
es dépenses de personnel ne sont pas seule-
ment cﬁs colts qu'il faut limiter, mais des inves-
tissements qu'il faut rentabiliser. Ici encore, le
changement de perspective ne sera possible
que sur la base d'outils méthodologiques qui
restent & construire.

Le paradoxe que vivent actuellement certaines
entreprises frangaises dans la gestion des res-
sources humaines pourrait s’exprimer ainsi : au
moment oU les conditions d’environnement
deviennent plus instables, il apparait davantage
nécessaire d’investir sur les hommes. Cefte
nécessité provient d'un mouvement de long
terme (développement de hautes valeurs ajou-
tées impliquant formation, motivation...) mais
aussi de la croissance des incertitudes (qui
exige capacité d'adaptation des hommes, flexi-
bilité des organisations...).

Dans cefte situation, les outils & produire en
matiére de gestion prévisionnelle des ressources
humaines devront étre plus des outils d’appren-
tissage du changement que des outils de prévi-
sion.

Restent des secteurs dans lesquels la GPE
garde une forme plus traditionnelle, bien amé-
liorée par I'élévation du niveau de compétences
de la fonction ressources humaines, la qualité
des bases de données sur les personnes, les
emplois et les organisations, l'intégration d'hy-
Eothéses alternatives sur les évolutions proba-
les.

Les entreprises n‘ont pas les mémes besoins. La
diversité des outils est une nécessité. La
demande de méthodes est forte. On peut con-
tester sur le plan de la rigueur « scientifique »
les outils diffusés par les cabinets de consul-
tants ou utilisés par les entreprises. Mais on
doit alors aussi s'étonner de leur succés, a
mesurer non seulement par la demande dont ils

17. Voir L'évaluation des avantages et coits sociaux, Conseil supé-
rieur de l'ordre des experts-comptables (109 bld Malesherbes,
Paris 8°%).
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sont |'objet, mais aussi par le nombre d'expé-
riences concrétes dont les réalisateurs se décla-
rent satisfaits. Les responsables d’entreprise ne
sont pas particulierement naifs ou pervers. lls
sont & la recherche de moyens efficaces pour
augmenter la productivitt. Comme partout, la
tentation existe d’adopter des receftes simplistes
pour résoudre des questions complexes.

Les tendances actuelles montrent cependant que
I’époque des grands modeéles qui prétendaient
simuler I"évolution du personnel de |'entreprise
de facon mécaniste, selon des procédures fer-
mées, est terminée. Il faut accepter des ambi-
tions plus limitées pour progresser. La diversité
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croissante des méthodes s’accompagne aujour-
d'hui de plus de rigueur, d’'un plus grand souci
opérationnel, sans pour autant renoncer a toute
tentative de quantification.

La préoccupation de l'avenir que manifestent
les différentes approches de gestion prévision-
nelle recoupe enfin celle des organismes de
recherche et d'études. La multiplicité des
domaines que cette perspective permet d'abor-
der peut en faire un point de rencontre inter-
institutionnel privilégié.

Louis Mallet,
CEJEE, Toulouse
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