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Introduction générale

Lors de la conférence de presse du 21 janvier 2014, le Président de la République Francgois
Hollande a annoncé le lancement du pacte de responsabilité. Le principe est « simple »*:
« alléger les charges des entreprises, [...] réduire leurs contraintes sur leurs activités ; et en
contrepartie [...] permettre plus d’embauches et davantage de dialogue social »2. Les
contreparties demandées aux entreprises devaient porter sur des « objectifs chiffrés
d’embauches »°. Cette « épineuse question »* a suscité de vifs débats. Du c6té des syndicats,
les positions oscillent entre la critique du «cadeau au patronat »° et la requéte d’une
formalisation chiffrée plus précise. De son c6té, le syndicat patronal, le Medef, s’est d’abord
engagé a créer 1 million d’emplois net d’ici a 20208. Puis, ce fut au tour du ministre du
redressement productif Arnaud Montebourg de renchérir, demandant la création de 1,8 million
d’emplois sur la méme période’. A la suite de ces premiéres estimations, des voix se sont
élevées : « ¢ est totalement irréaliste ! »® clamait méme un autre responsable patronal. Le Haut
Conseil du financement de la protection sociale s’est donc penché plus précisément sur la
question®. Suivant les scénarios, les estimations prévoient entre 134 000 a 214 000 emplois
crées’®. De 134 000 a 1,8 million d’emplois pour une méme mesure, 1’écart interroge. Face a
ces imprécisions, les acteurs ont fait marche arriére. Finalement, le président du Medef s’est
rétracté en restant « flou sur les engagements »*. Coté gouvernemental, on ne parle désormais

plus que de «créer les conditions de la création d'emplois »*2. Finalement, la mise en place

1 Extrait de la conférence de presse donnée par le Président de la République, le 14 janvier 2014 au palais I’Elysée.
2 1bid.

% Ibid.

4 Article du 15 janvier 2014. L’épineuse question des contreparties a la baisse du coiit du travail, dans Le Monde.
5 Article du 22 janvier 2014. Les syndicats exigent des contreparties, dans L’Humanité.

6 Article de Marie Bellan, du 08 janvier 2014. Comment le Medef entend créer 1 million d’emplois, dans Le
Monde.

7 Article du 16 janvier 2014. Pacte de responsabilité : Montebourg réclame 2 millions d’emplois, dans Les Echos.
8 Article de Marie Bellan, du 08 janvier 2014. Comment le Medef entend créer 1 million d’emplois, dans Le
Monde.

9 Article de Vincent Collen, du 25 février 2014. La baisse des charges créera entre 100.000 et 300.000 emplois
selon son ciblage, dans Les Echos.

10 1hid.

1 Article de Claire Guélaud, du 16 mai 2014. Pacte de responsabilité : Pierre Gattaz reste flou sur les engagements
du Medef, dans Le Monde.

12 présentation du pacte de responsabilité sur www.gouvernement.fr/pacte-responsabilite-solidarite.
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« trés complexe »'2 de contraintes chiffrées vient nuancer le principe « simple »'* évoqué par le

Président de la République quelques semaines plus tot.

Le cas est loin d’étre isolé. Plus récemment, le gain du contrat par le groupe industriel
francais DCNS pour 12 sous-marins australiens a été sujet aux mémes controverses®® : combien
d’emplois sont concernés par ce contrat a 34 milliards ? Quels emplois seront impactés ?
Combien seront localisés en France ? Plus fréquemment encore, 1’annonce de réductions
d’effectifs cristallise souvent les débats sur le nombre d’emplois supprimés. A ce titre,

’exemple de la suppression de « 5122 emplois » 1® & Air France est illustratif.

Ces trois exemples montrent que le questionnement n’a rien d’évident et que les méthodes
employées pour y répondre font débat. Elles portent des enjeux qui vont bien au-dela des
discussions purement mathématiques. Paul Jorion fournit d’ailleurs une lecture intéressante de
la question sur le cas des contreparties du pacte de responsabilité!’. L’économiste questionne
les chiffres avancés par Pierre Gattaz et Arnaud Montebourg. Alors que le premier proviendrait
d’un calcul extrémement simpliste'8, le second se baserait directement sur le nombre d’emplois

a créer pour atteindre le taux de chdmage de I’ Allemagne ou des Etats-Unis®®.

Notre recherche interroge la construction de ce chiffre dans une entreprise et plus
globalement la maniére dont les effectifs évoluent entre deux périodes. Ces évolutions des
effectifs constituent notre objet empirique et sont abordées sous 1’angle des interactions entre
acteurs issus de la fonction de gestion des ressources humaines, du contréle de gestion et de la
production. La théorie des conventions permet de comprendre la coordination entre acteurs,
autrement dit, la maniére dont ils combinent leurs actions afin de faire évoluer le volume

d’emplois d’une organisation.

13 Article du 15 janvier 2014. L épineuse question des contreparties a la baisse du cofit du travail, dans Le Monde.
14 Extrait de la conférence de presse donnée par le Président de la République, le 14 janvier 2014 au palais I’Elysée.
15 Article d’ Anne Bauer, du 26 avril 2016. L’ Australie mise 34 milliards sur les sous-marins de DCNS, dans Le
Monde.

16 Article de Valérie Collet, du 21 juin 2012. Air France veut supprimer 5122 emplois, dans Le Figaro.

17 Article de Paul Jorion, du 11 février 2014. Arithmétique et responsabilité, dans Le Monde.

18 |bid. « Le calcul aurait donc été sur la base suivante : prix d 'un emploi a créer, 100 000 euros, que multiplie 1
million = 100 milliards d’euros. »

19 1bid.
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Introduction générale

La mutation des entreprises face a leur environnement

L’objet empirique a d’abord des enjeux pratiques. Afin de produire les biens et les services
destinés aux clients, les entreprises ont besoin de personnes fournissant un travail. L'ensemble
des personnes juridiquement qualifiées de salari¢s forme d’ailleurs un des ¢léments constitutifs
d'une entreprise : son effectif. Ce dernier est amené a évoluer du fait de politiques volontaristes
des dirigeants ou simplement par le biais de facteurs plus localisés (un départ en retraite, un
recrutement urgent pour pallier une charge supplémentaire, une démission, etc.). L’évolution
des effectifs constitue un aspect important de la gestion d’une entreprise puisqu’elle intégre des
enjeux essentiels, tels que la capacité de I’organisation a produire, les impacts sur la situation
financiére de I’entreprise, ou encore les conséquences individuelles pour les personnes
employées... En fait, dans un contexte de marchés mouvementés, la capacité de I’entreprise a
adapter son organisation interne a 1’environnement renvoie a la notion méme de
flexibilité, entendue comme « la capacité des individus et des organisations a s’adapter
facilement aux circonstances nouvelles et imprévisibles » (El Akremi et al. 2004, p. 24). La
flexibilité étant considérée comme le « nouveau modéle productif » (Cadin et al. 2012, p. 56),
notre recherche interroge 1’existence, dans la pratique, de cette entreprise « flexible », « agile »,

« allégée », etc.

Les évolutions des effectifs ne peuvent étre rattachées a une seule décision de gestion
localisée dans 1’organisation. Il est toutefois possible d’identifier trois processus : le chiffrage
de I’effectif-cible ; le pilotage des effectifs en présence ; ainsi que le suivi des effectifs. Ces
processus ont été particulierement étudiés dans le cadre de suppressions d’emplois pour
lesquelles une vaste littérature aborde tous les aspects de la décision?®. Plusieurs enseignements
peuvent en étre extraits. Tout d’abord, Beaujolin (1997 ; 1999) et Moulin (2001a) révelent la
préférence des dirigeants a recourir aux réductions d’effectifs. Dans cette croyance portée par
des « idéologies managériales » (Kuhn et Moulin 2012, p. 20), les effectifs demeurent le
« maillon faible de la rationalisation des colts » (Beaujolin 1997, p. 60). Par ailleurs, marquée
par un contexte de financiarisation, I’auteure décrit la maniére dont les contraintes financiéres,
présentes aux echelons supérieurs, se diffusent « en cascade » (p. 137) dans 1’ensemble de
I’organisation. D’autres auteurs s’intéressent aux conséquences des réductions d’effectifs.
Allouche et al. (2008) et Datta et al. (2010) remettent en cause les effets systématiquement

positifs des réductions d’effectifs et amenent a interroger leur rationalité. Enfin, les outils

20 pour une approche globale, voir Beaujolin-Bellet et Schmidt (2008 ; 2012).
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utilises pour décider sont décrits comme simplistes au regard des enjeux en presence (Chevalier
et Dure 1994 ; Servais 1995 ; Campinos-Dubernet 1995 ; Beaujolin 1997 ; Noél 2004).
Toutefois, cette littérature, essentiellement issue de la fin des années 90, ne peut rendre compte
complétement des phénomenes plus contemporains. En effet, les evolutions des effectifs ont
connu plusieurs modifications. Premiérement, la préférence pour les suppressions d’emplois
laisse place a une flexibilisation globale de la gestion des effectifs (Everaere 2012). Les
restructurations « permanentes » (Freiche et Allouche 2007, p. 323) remplacent celles destinées
a sauver les entreprises en difficulté. Ainsi, le caractére exceptionnel des « plans sociaux » est
supplanté par la quotidienneté des pratiques (Beaujolin-Bellet et Schmidt 2008). Dans ce
contexte, I’analyse de la décision de suppression d’emplois doit étre élargie a 1’étude des
pratiques de pilotage des effectifs. Alors que Mallet (1989) appréhendait déja le chiffrage du
sureffectif comme une « construction sociale », peu d’études ont proposé une analyse complete
du réle des acteurs®’. Nos travaux aspirent a réduire cette lacune en abordant parallélement les

évolutions a la baisse et a la hausse des effectifs.

La coordination entre acteurs comme objet de recherche

Le pilotage des effectifs est abordé par I’analyse de la coordination entre acteurs. En effet,
alors que les disciplines de gestion semblent porter des préoccupations divergentes quant a la
gestion des effectifs, en situation, les acteurs agissent ensemble. Trois familles d’acteurs
participent au pilotage des effectifs. Tout d’abord, les responsables des ressources humaines
sont intéressés par le niveau du volume d’emplois puisqu’il constitue la base méme des
ressources humaines de 1’entreprise. Ensuite, les acteurs du contrdle de gestion et de la finance
sont également sensibles aux effectifs, notamment pour la charge qu’ils représentent. En effet,
les charges du personnel sont bien souvent le poste de charges le plus important du compte de
résultat. Enfin, les managers opérationnels, en charge de la production, ont besoin de salariés
pour produire. Le volume et la qualité de la production dépend de ces ressources disponibles.
Ces trois familles d’acteurs s’intéressent aux évolutions des effectifs pour des raisons qui leur
sont propres. D’ailleurs, la maniére dont chaque discipline aborde le pilotage des effectifs est
tres differente, parfois méme contradictoire. Alors que le contrdle de gestion appréhende

habituellement les effectifs comme une charge, la gestion des ressources humaines les présente

2L A notre connaissance, seuls les articles de Baraldi et Troussier (1998) et de Livian et al. (2004) abordent ces
sujets.
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plus souvent comme un investissement. Pour autant, en contexte, les pratiques des acteurs
s’articulent afin d’aboutir finalement & un effectif différent d’une année sur I’autre. Les tensions
et les convergences entre ces acteurs ne se limitent d’ailleurs pas aux pratiques de gestion des
effectifs : « Malgré des preoccupations traditionnellement différentes dans leur maniére de
concevoir [’organisation, les controleurs de gestion «spécialistes du chiffre » et les
responsables des ressources humaines sont amenés a trouver des points de rencontre de plus
en plus fréquents » (Alcouffe et al. 2013, p. 110). Les évolutions des effectifs semblent
correspondre a un point de rencontre privilégié de ces acteurs et ainsi un terrain propice a
I’analyse de leurs interactions. La coordination entre acteurs constitue ainsi notre objet de

recherche.

Le role de I’instrumentation de gestion

Le chiffrage, le pilotage et le contrdle des effectifs sont des processus largement outillés.
La construction du budget d’effectifs, les indicateurs de suivi au cours de I’année, les
procedures de recrutement, les outils d’allocation charge-capacité, etc., sont autant d’outils
influencant la maniére dont se coordonnent les acteurs. En adoptant la perspective de
I« instrumentation de gestion » au sens de Chiapello et Gilbert (2013), notre recherche analyse
les conventions portées par les outils. Ainsi, 1’observation technique des outils est complétée
par 1’étude de leurs significations et la compréhension de leur influence sur les pratiques des

acteurs.

Utiliser le terme « effectif » renvoie & une norme de comptable particuliére. En effet, il
s’agit de fournir un chiffre qui agrege I’ensemble des activités de travail des salariés de
I’organisation. En cela, la gestion des masses se confronte constamment a la mesure précise du
travail. Ces deux niveaux s’enchevétrent a chaque occasion de pilotage des effectifs, faisant
ainsi ressortir une tension entre la certitude mathématique et la complexité humaine de
I’organisation. Ainsi, la gestion entraine-t-elle forcément la « quantophrénie » (Conrath 2013 ;
Gaulejac 2014), cette « maladie de la mesure » qui crée une déconnexion compléte entre les

modalités d’évaluation et I’objet évalué ?

La recherche de méthodes pour chiffrer et piloter les effectifs d’une organisation nous
renvoie a ce qu’en disent les praticiens, les enseignants et les chercheurs. Il en ressort

I’utilisation d’outils relativement standards (ratios, benchmark, modéles, etc.) permettant de
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faire correspondre un volume d’emplois a un niveau d’activité. La littérature en gestion de
production fournit d’ailleurs une masse impressionnante de modéles (Ernst et al. 2004 ; Van
den Bergh et al. 2013 ; De Bruecker et al. 2015). Pourtant, au moins trois conditions nécessaires
a leur pertinence sont rarement réunies. Tout d’abord, la correspondance entre un volume
d’emplois et une activité nécessite de prévoir la demande, tache rendue difficile compte tenu
de I’incertitude des marchés. De plus, les évolutions du modéle productif renouvélent le rapport
au travail. Bien que le systeme tayloriste-fordien ne puisse pas étre considéré comme totalement
dépassé (Zarifian 1990 ; 2009 ; Coriat 1991 ; 1994 ; Cadin et al. 2012), les formes de travail
ont évolué (Samier 1995 ; Dumasy 1999 ; Poete et Rousseau 2003 ; Allain et Gervais 2006).
Ainsi, le minutage des taches, a la base de la plupart des modeles de chiffrage, ne permet pas
de refléter la diversité des activités de travail. Enfin, le développement des entreprises
fournissant des services complexifie encore 1’adaptation recherchée entre I’activité et les
effectifs. En effet, I’impossibilité de stocker la production oblige 1’organisation a ajuster ses

capacités productives en adéquation directe avec la demande effective.

Ces nombreuses limites nous conduisent vers la mise en lumiére d’un paradoxe saisissant :
alors que les outils chiffrés sont décrits comme limités par rapport a leur ambition et finalement
jugés simplistes, les praticiens continuent a les utiliser systématiquement. Ainsi, leur réle réel,
notamment dans la coordination des acteurs est interrogé. Ce paradoxe est d’autant plus saillant
que les acteurs eux-mémes semblent conscients des limites de ces dispositifs (Dujarier 2015).
Au-dela de leurs limites techniques, les outils chiffrés sont alors appréhendés comme des
facilitateurs de 1’action collective (Chenhall et al. 2013). Dans le cadre d’entreprises de service,
ces outils semblent posséder un statut différent de celui habituellement conféré dans un contexte
taylorien. Il ne s’agit plus de posséder un outil techniquement bon, autrement dit capable de
prévoir de maniere viable la cible nécessaire pour une activité, mais de fournir un premier

chiffre autour duquel il est possible de discuter.

L’évolution du questionnement et la structure de la these

La thése s’articule en deux parties et neuf chapitres. Le plan proposé tend a assurer une
coherence dans les objectifs de recherche sans nécessairement se tenir a la chronologie des
réflexions. L’évolution de la question de recherche doit servir de guide pour appréhender la

construction de la réflexion. La figure 1 permet de rendre compte de cette évolution.
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Introduction générale

En cohérence avec notre approche abductive, la question de recherche s’est enrichie tout
au long de notre travail. A cet égard, il peut étre assimilé & une démarche d’enquéte. En effet,
les premiers questionnements et les lectures fondamentales ont précédé le premier contact avec
le terrain. Les enseignements tirés de 1’étude exploratoire ont permis d’approfondir certaines
littératures, puis d’envisager un ancrage théorique cohérent. Ainsi, le recueil des données lors
de nos deux études de cas a pu s’appuyer sur des repéres solides. D’un questionnement pratique
sur le chiffrage de I’effectif prévisionnel, nous avons abouti & une question de recherche
décomposée en trois sous-questions : Comment les acteurs se coordonnent-ils pour piloter

et controler les effectifs dans les entreprises de service ?

1. Comment les acteurs de la GRH, les controleurs de gestion et les managers se
répartissent-ils les réles ?

2. Comment ces acteurs créeent et stabilisent-ils des conventions pour gérer les
tensions inhérentes aux évolutions des effectifs ?

3. Quels rdles les outils chiffrés jouent-ils dans cette coordination ?
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FIGURE 1 - EVOLUTION DE LA QUESTION DE RECHERCHE

Départ

Comment chiffre-t-on I’effectif prévisionnel d’une organisation ?

Chapitre 1 Revue de la littérature surle |~ ettre en lumiére le role méconnu

' pilotage des effectifs des acteurs dans la coordination

Comment les acteurs se coordonnent-ils afin de faire évoluer les effectifs ?

. Etude exploratoire : Identifier les roles assignés aux
Chapitre 2 et 3 entretiens individuelset [, contréleurs de gestion et aux RH
collectifs et analyse de par les disciplines et les acteurs
manuels universitaires CUX-IMEMes
- I Approfondir la connaissance
: EVUe ae la litierature sur des réles potentiels des outils
Chapitre 4 les outils de pilotage et~ +» O'eS P :
. . ) chiffrés dans le pilotage des
I’instrumentation de gestion .
effectifs
Chapitre 5 Revue de la littérature l,(,)bt;n;,r dles re'z‘?;es, SUL,
théorique sur les > etude de la stabilite et de

conventions / evo.lutl(_)n des modes de
coordination entre acteurs

Comment les acteurs se coordonnent-ils pour piloter et controler les effectifs dans les

entreprises de service ?

1. Comment les acteurs de la GRH, les controleurs de gestion et les
managers se répartissent-ils les roles ?

2. Comment ces acteurs créent et stabilisent-ils des conventions pour gérer
les tensions inhérentes aux évolutions des effectifs ?

3. Quels rdles les outils chiffrés jouent-ils dans cette coordination ?
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Introduction générale

Un dispositif méthodologique varié

L’enquéte a nécessité de recourir a différentes méthodologies. Ainsi, une étude
exploratoire et une étude principale sont menées. Dans un premier temps, une étude
exploratoire est réalisée par le biais de dix-neuf entretiens individuels, six entretiens collectifs
ainsi qu’une analyse des manuels universitaires de GRH et de contréle de gestion. Le discours
des acteurs et le contenu du savoir enseigné permettent de mettre en exergue des tensions
inhérentes au pilotage des effectifs. De plus, ils fournissent des premiers reperes concernant la
coordination concréte des acteurs en situation. L’analyse de cette derniére requiert 1’observation

de cas réels.

A ce titre, deux études de cas fournissent le matériau de notre étude principale. 11 s’agit
de deux entreprises de service confrontées a des évolutions des effectifs dans le cadre d’une
mutation importante. Dans le premier cas, le marché d’ « EtaForm » est ouvert a la concurrence
a partir du 1" janvier 2009. La compétitivité nécessaire pour remporter des appels d’offres
invite les dirigeants a recourir a des réductions d’effectifs. Plusieurs plans stratégiques se
succedent entre 2009 et 2014 intégrant tous a leur maniere les problématiques de volume et de
structure des emplois. Le second cas se situe sur le marché de la maintenance nucléaire.
L’environnement post-Fukushima offre des perspectives de croissance sur plusieurs années.
Pour en profiter, « MecaNuc » doit augmenter ses effectifs. La direction projette donc un plan

de recrutement.

FIGURE 2 - RECAPITULATIF DES DISPOSITIFS METHODOLOGIQUES DE L’ENQUETE

Entretiens individuels Analyse des manuels

Entretiens collectifs

.

Comment les acteurs se coordonnent-ils pour piloter et controler les effectifs dans

les entreprises de service ?

N 4

Etude de cas EtaForm Etude de cas MecaNuc
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La structure de la these

Les deux parties de la thése suivent 1’évolution de notre réflexion concernant la question
de recherche. La premiére partie permet de cerner les contours de notre recherche, présenter la
démarche méthodologique, les résultats de D’étude exploratoire ainsi que les
approfondissements théoriques. A la fin de cette partie, notre question de recherche est
formalisée précisément. La deuxiéme partie tend a y répondre par la présentation et la

discussion des résultats issus de nos deux études de cas.

La premiere partie est composée de cing chapitres. Le chapitre 1 définit, en premier lieu,
notre objet empirique : les évolutions des effectifs. Puis, la littérature sur le pilotage des effectifs
est présentée, particulierement celle concernant la décision de suppression d’emplois. Il en
ressort que les recherches entreprises apportent de solides connaissances, mais peine a décrire
précisément la coordination des acteurs dans le pilotage des effectifs des entreprises

contemporaines.

L’identification de cette insuffisance dans la littérature nous amene a présenter notre
dispositif méthodologique. Ainsi, le chapitre 2 permet d’expliquer le cadre compréhensif et
constructiviste de notre recherche. Ces choix se justifient par I’approche évolutive de notre
question de recherche, mais également par le contenu méme de notre objet de recherche qui se
focalise sur les réles des acteurs en situation. Ce dispositif méthodologique se décompose entre

une étude exploratoire et 1’étude principale fondée sur deux cas.

Les résultats de 1’étude exploratoire, composée de dix-neuf entretiens semi-directifs et de
six entretiens collectifs, ainsi que 1’analyse d’ouvrages universitaires, sont présentés dans le
chapitre 3. L’étude du contenu des manuels et la premiére rencontre des acteurs permettent de
cerner les réles assignés aux responsables de la GRH et du contrdle de gestion. Les divergences
marquées entre les deux disciplines tendent a se restreindre laissant envisager une coordination

concertée. L utilisation d’outils chiffrés semble d’ailleurs participer a cette convergence.

Le chapitre 4 approfondit la connaissance des outils de gestion chiffrés en proposant une
lecture de ceux-ci par la perspective de I’instrumentation de gestion. Aprés avoir exposé leurs
limites techniques pour appréhender le pilotage des effectifs d’entreprises de service, ils sont
envisagés comme des vecteurs de la coordination entre des acteurs aux préoccupations

divergentes.
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Introduction générale

La coordination entre acteurs, objet de notre recherche, est analysée a I’aide du cadre
conventionnaliste. Le chapitre 5 replace la théorie des conventions dans un mouvement
d'ensemble de la pensée en gestion puis la présente et la dépasse. Notre cadre théorique ainsi

spécifiée, la question de recherche est posee et décomposée précisément.

La seconde partie vise a y répondre par la présentation et a la discussion des resultats issus
de nos deux études de cas approfondies. Le chapitre 6 présente la méthodologie spécifique
déployée lors des études de cas. Puis, le chapitre 7 expose la richesse des données recueillies
sur le cas « EtaForm ». Ce premier cas correspond a une situation de réductions des effectifs
entrainée par I’ouverture a la concurrence du marché de la formation professionnelle. En
revanche, le cas « MecaNuc », développé dans le chapitre 8, décrit une situation de croissance
dans laquelle le développement des effectifs est une priorité afin de profiter des perspectives
florissantes du marché. Le chapitre 9 propose une analyse inter-cas et une discussion des

résultats. La figure 3 reprend 1’organisation d’ensemble de la thése.
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FIGURE 3 - STRUCTURE DE LA THESE

Partie 1- Politiques d’évolutions des effectifs -
significations pratiques et cadrage de la recherche
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Chapitre 9

Systéme conventionnaliste et coordination entre acteurs : la
convention de réduction des effectifs et son alternative
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PREMIERE PARTIE - POLITIQUES
D’EVOLUTIONS DES EFFECTIFS
SIGNIFICATIONS PRATIQUES ET CADRAGE
DE LA RECHERCHE

L’objectif de cette premiére partie est de préciser la question de recherche. Les cing
chapitres qui composent cette partie s’articulent autour de 1’approfondissement de notre
questionnement de départ. De «comment chiffre-t-on [’effectif prévisionnel d’une
organisation ? », nous aboutissons a une question de recherche précisément circonscrite :
comment les acteurs se coordonnent-ils pour piloter et contrbler les effectifs dans les
entreprises de service ? Celle-ci est d’ailleurs décomposée en trois sous-questions®?. La
premiere partie rend compte de ces approfondissements en présentant les apports de la
littérature, les résultats d’une étude exploratoire et le choix d’un cadre théorique. Ainsi, cette
partie vise a justifier en quoi chacune des sous-questions de recherche est porteuse de

connaissances nouvelles.

Cela nécessite, tout d’abord, dans un premier chapitre, de délimiter concrétement la
notion d’« évolutions des effectifs » ainsi que la maniére dont nous allons 1’aborder durant
I’ensemble de notre recherche. Cette définition est complétée par une revue de la littérature sur
la thématique spécifique du chiffrage des effectifs mettant en exergue le manque de recherches
ayant étudié le role des acteurs dans ce processus. Un «gap » étant identifié, il s’agit de
présenter, dans un deuxieme chapitre, les choix méthodologiques qui sous-tendent notre
recherche. La démarche qualitative est d’abord mise en ccuvre dans une étude exploratoire,
constituée d’une analyse de manuels universitaires ainsi que d’entretiens individuels et
collectifs. La lecture des manuels et le recueil de la parole des acteurs fournissent une premiere
description des processus de pilotage des effectifs. De plus, ils permettent de cadrer la recherche
autour de la coordination entre des acteurs aux préoccupations divergentes. En effet, le
troisieme chapitre révéle que malgré les divergences entre les disciplines de GRH et de

contrble de gestion au sujet de la gestion des effectifs, ces disciplines sont amenées a se

22 comment les acteurs de la GRH, les contrdleurs de gestion et les managers se répartissent-ils les roles ?
Comment ces acteurs créent et stabilisent-ils des conventions pour gérer les tensions inhérentes aux évolutions des
effectifs ? Quels roles les outils chiffrés jouent-ils dans cette coordination ?
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rapprocher. Le témoignage issu des entretiens montre le rble des outils chiffrés dans ce
rapprochement. Le quatriéme chapitre se focalise alors sur le réle de ces outils chiffrés le
pilotage des effectifs. Bien que ces outils semblent largement insuffisants pour appréhender
techniquement le chiffrage et le controle des effectifs, la perspective par I’instrumentation de
gestion laisse entrevoir des intéréts dans la relation entre les agents. La coordination entre les
acteurs et le role des outils dans cette coordination doivent alors étre enrichis par un
approfondissement théorique. Le cinquiéme chapitre expose notre positionnement a cet égard.
La théorie des conventions est jugée a méme d’éclairer les modes de coordination entre les

acteurs qui participent aux évolutions des effectifs.

La premiére partie nous permet donc de poser le cadre de notre probléme avant de chercher
a'y apporter des réponses dans la seconde partie.
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Chapitre 1 - Décision(s) de chiffrage et de
pilotage des effectifs

Etudier les évolutions des effectifs ne renvoie pas a un objet empirique clairement défini
dans la littérature. Dés lors, ce chapitre a pour objectif de les définir en tant qu’objet empirique,
d’en cerner les enjeux managériaux et de présenter les travaux s’y rapportant. Les
enseignements et les insuffisances de ces travaux permettent ainsi d’inscrire notre travail dans

la continuité d’autres recherches académiques et d’en révéler 1’originalité.

Trois sections structurent le propos. La premiere présente les différentes définitions des
« effectifs » ainsi que les pratiques variées auxquelles renvoient les « évolutions des effectifs ».

Ces précisions fournissent des préliminaires nécessaires afin de cadrer les pratiques étudiées.

Ensuite, dans une deuxieme section, la riche littérature dans le domaine du pilotage des
effectifs est exposée. Elle doit étre intégrée dans une perspective historique. En effet, cette
littérature, particulierement abondante sur la question de la décision de suppression d’emplois,
est imprégnée d’un contexte de financiarisation dans lequel les restructurations sont présentées
comme des remeédes pour sauver les entreprises en crise. Les recherches se sont ainsi intéressées
au fondement de la décision, a sa mise en place et a ses conséquences. Elles s’inscrivent
majoritairement dans une remise en cause du discours des dirigeants, si ce n’est une perspective
franchement critique. A cet égard, les outils comptables et financiers sur lesquels s appuient les

dirigeants sont jugés limités par rapport aux enjeux concernés.

La troisieme section est consacrée aux quelques recherches qui s’attachent a décrire le
réle des acteurs participant au pilotage des effectifs. Le chapitre aboutit alors a dévoiler notre

objet de recherche : la coordination entre acteurs dans le pilotage des effectifs.
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Premiere partie - Politiques d’évolutions des effectifs : significations pratiques et cadrage de la recherche

Section 1 - Les évolutions des effectifs : des pratiques variéees
Sous un méme objet empirique

Cette premiére section a vocation a caractériser concrétement les pratiques d’évolutions
des effectifs. Garder a I’esprit ces considérations permet d’abord de lire les apports de la
littérature au regard d’un cadre précis, puis, dans un second temps, d’envisager la présentation
du matériau recueilli. Par cela, il s’agit d’éviter de développer des considérations sur des termes
qui peuvent paraitre généraux : effectif, évolutions des effectifs, pilotage des effectifs, sans y
rattacher des situations concrétes en entreprise. Aprés avoir développé les enjeux autour de la
définition de la notion d’ « effectifs » (1.1), la caractérisation des politiques d’ « évolutions des

effectifs » s’impose (1.2).

1.1 Les déclinaisons de la notion d’« effectifs »

Bien que notre objet empirique concerne les évolutions des effectifs, les différentes
définitions techniques de la notion d’ « effectifs » sont présentées dans les tableaux 1 et 2.
Habituellement, la notion d’ « effectif d’une entreprise » correspond a I’ensemble des salariés,
autrement dit, des personnes qui sont, par contrat et en échange d’une rémunération, sous la
subordination juridique de I’employeur. Pour notre part, les processus de substitution nous
intéressent également. Ainsi, si les outils de pilotage des effectifs s’appuient souvent sur la
notion d’équivalents temps plein (ETP), en CDI et en CDD, notre recherche questionne
également le recours & I’intérim et & la sous-traitance comme processus de substitution.
Finalement, plus qu’une délimitation juridique des effectifs, notre intérét se porte sur les
capacités productives humaines de I’entreprise. Ce choix personnel de définition ne doit pas
omettre les distinctions que le terme peut recouvrir pour les acteurs et dans les outils. Le premier
paragraphe permet donc de rappeler les différentes définitions techniques de la notion d’effectif
(1.1.1). Puis, nous développons les enjeux révélés par ces distinctions (1.1.2). Notons qu’afin
d’éviter des lourdeurs syntaxiques, nous utiliserons indifféremment les termes « effectifs » et

« volume d’emplois ».
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Ch.1 - Décision(s) de chiffrage et de pilotage des effectifs

1.1.1 LES DIFFERENTES DEFINITIONS DE L’EFFECTIF

1.1.1.1 Différents types de contrat et normes de comptage

Les différences dans la maniére de définir 1’effectif résultent du type de contrat pris en

compte dans la définition (a) ainsi que la maniére de compter les effectifs (b).

a) Les différences entre les types de contrat

Les personnes disponibles pour I’entreprise peuvent 1’étre par le biais de contrats de travail
(CDI, CDD), de contrats spéciaux (contrat de professionnalisation, convention de stage, etc.)
ou encore par I’intermédiaire de contrats externes (intérim, sous-traitance, etc.). Les définitions

strictes des effectifs intégrent habituellement seulement les contrats de travail.

Toutefois, 1’intégration des autres types de contrat dans la mesure de 1’effectif peut
permettre une analyse intéressante. En effet, il arrive que, plus qu’une évolution quantitative
globale des effectifs, la structure se modifie. Par exemple, dans un souci d’adaptation de la main
d’ceuvre aux fluctuations du marché, une entreprise peut chercher a réduire le nombre de contrat
a durée indéterminée en les remplacant par des contrats a durée déterminée, voire de I’intérim.
Dans ce cas, il sera important d’analyser I’évolution globale des effectifs ainsi que celle de la

structure des effectifs, en prenant en compte les effets de substitution.

b) Les différentes normes de comptage

Les effectifs peuvent étre comptés de différentes maniéres (Martory 2009, p. 164). Tout
d’abord, la mesure peut se faire a une date donnée, en paie ou en fin de mois. Plus
habituellement, la mesure est effectuée en effectif moyen, calculé a la maniére d’un stock :
(Effectif en début de période + effectif en fin de période) / 2. Par ailleurs, I’unité peut également
varier, 1’effectif pouvant étre comptabilisé en personne, en temps de travail ou en euros
lorsqu’on s’intéresse a la masse salariale. Dans le premier cas, chaque personne payée est
comptabilisé pour « 1 ». Dans le deuxiéme, le temps d’emploi de chaque salarié permet de

calculer I’effectif pondéré alors 1’euro fournit une unité monetaire.

1.1.1.2 Des exemples de catégorisation

Deux classifications permettent de balayer la majorité des définitions. Le tableau 1 rappelle
les définitions et les normes de comptage des effectifs utilisées par le code du travail dans le
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Premiere partie - Politiques d’évolutions des effectifs : significations pratiques et cadrage de la recherche

cadre de la construction du bilan social. Puis, le tableau 2, issu de Martory (2009, p. 163),
reprend les différents définitions entre « 1’effectif théorique », qui comprend un périmétre large,

et « I’effectif au travail », réduit aux personnes salariées présentes pour leur activité principale.

TABLEAU 1 - DEFINITION DE L’EFFECTIF DANS LE CODE DU TRAVAIL

« La liste des informations prévues a l'article L. 2323-71 est établie conformément
au tableau suivant :

Effectif total au 31/12 (1) I.

Effectif permanent (2) I.

_ Nombre de salariés titulaires d'un contrat de travail a durée

1. Emploi. 1. 1. Effectif. ) L
déterminée au 31/12 1.

Effectif mensuel moyen de I'année considérée (3) I.

[..]

Travailleurs extérieurs.

L2 Nombre de salariés appartenant a une entreprise extérieure (6).

Travailleurs Nombre de stagiaires (écoles, universités...) (7).
Nombre moyen mensuel de salariés temporaires (8).

extérieurs.
Durée moyenne des contrats de travail temporaire.

(1) Effectif total : tout salarié inscrit a I'effectif au 31 / 12 quelle gque soit la nature
de son contrat de travail.

(2) Effectif permanent : les salariés a temps plein, inscrits a I'effectif pendant toute
I'année considérée et titulaires d'un contrat de travail a durée indéterminée.

(3)Somme des effectifs totaux mensuels

12 (on entend par effectif total tout salarié inscrit a I'effectif au dernier jour du mois
considére).

(6) Il s'agit des catégories de travailleurs extérieurs dont I'entreprise connait le
nombre, soit parce qu'il figure dans le contrat signé avec I'entreprise extérieure, soit
parce que ces travailleurs sont inscrits aux effectifs. Exemple : démonstrateurs dans
le commerce...

(7) Stages supérieurs a une semaine.

(8) Est considérée comme salarié temporaire toute personne mise a la disposition
de I'entreprise, par une entreprise de travail temporaire. »

Article R. 2323-17 du Code du travail, Créé par le décret n°2008-244
du 7 mars 2008 - art. (V).
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Ch.1 - Décision(s) de chiffrage et de pilotage des effectifs

TABLEAU 2 - LES DIFFERENTS TYPES D’EFFECTIFS SELON MARTORY (2009)

TYPE

I¥EFFECTIF

Effectif théorique
omn habituel

Effectif inscrit

Effectif payé

Effectif présent

Effectif an travail

DEFINITION

MODE DE CALCUL

Persommes faizant partie de |'enfreprize ou v conservant
un dreit da réintésration, v compris les contrats
suzpendus comportant réintesration oblizators

CDD + CDI + salaries a temps partel + travailleurs
temporarres (effectifs moyven)

Contrats suspendus pour shzance de longue durée -
servies militzire, lonzue maladie (non rémumérse, sauf
primes 3 caractare soctal)

Parsommes meentes (et non sorties) du registre des
mowvements dont on azzure ou conserve affectrvemant

la gaztion

Absents non rénumsrés (absence de courte ou
moyemne duree)

Perzomme dont la rémmmération est mamtenue en totalts

{domt I"effactif en congés payés) ou en partia

Absents ramnmeares 3 quelques titres que ce sort

Ensemble des personnes considéréss comume présantes,
qu'elles travaillent ou non pour leur actvite prmeipale

Persommes ne travaillant pas réallement pour 1 activite

constituant leur occupation habituells - persomnes en formation,
vizites ou contra-visites medicales, mfinmens, délézation, etc.

Ensemble des personnes travaillant pour leur actrvité
principale

QUELLE

UTILISATION ?

Caleul des effectifs et des
senils légaux -

- delégus du persommal
- comute d'entrapriza

- participation

- balan social

Fegistre du perzormel

{Entréas — sorties)

Effactif fiscal (tons cewx qu
ont pergus une rénnmsaration)

Effactif DADS

Elzboration des budgets de
fraiz de persomnel :
détermination das potentiels
de traval

Budgets de frais d= parsonmel —
Caleul des temps —
Diaterrumation des cotits horaires
travaillés
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Premiere partie - Politiques d’évolutions des effectifs : significations pratiques et cadrage de la recherche

1.1.2 DES DEFINITIONS TECHNIQUES AUX JEUX D’ACTEURS

Au-dela de ces définitions techniques, des enjeux clés apparaissent. En effet, le niveau des
effectifs est une donnée qui intéresse les acteurs a plusieurs égards. Sur le plan financier, le
niveau des effectifs permet de calculer le montant de la masse salariale. Du c6té de la
production, il correspond a la capacité globale de 1’organisation. Enfin, il permet de mesurer la
population de 1’organisation, référence régulierement utilisée pour caractériser la taille de
I’organisation et donc certaines obligations 1égales. Par exemple, « un comité d'entreprise est

constitué dans toutes les entreprises employant au moins cinquante salariés »*.

On retrouve cette idée de «variable incontournable » vers qui «convergent les
préoccupations communes » dans I’analyse de la masse salariale de Martory (2009, p. 95). Ces
enjeux amenent a considérer le niveau des effectifs au regard des jeux d’acteurs en présence.
En effet, le niveau des effectifs est une information qui porte un sens pour les acteurs. Ainsi, il
n’est pas rare qu’ils choisissent la définition qui leur permet d’avancer le plus explicitement
possible ce qu’ils souhaitent affirmer, le chiffre ayant un réle prépondérant dans 1’explication
ou la justification des décisions. L’exemple le plus saillant est celui de I’effectif a date du 31
décembre, et qui ainsi, exclut tous les contrats CDD qui se terminent en fin d’année et

recommencent qu’au début d’année suivante.

De plus, les divergences techniques précédemment énoncées peuvent entrainer des
querelles entre les acteurs dans I’organisation. Alors que le service production évoque I’effectif
au regard du nombre de personnes présentes dans I’atelier, le service RH parle du nombre
d’ETP enregistré en paie. Bien évidemment, ces querelles ne sont pas le cceur de notre
recherche, mais refletent une partie des tensions qui entourent la discussion entre acteurs. Les
divergences ou la standardisation des normes dans les outils de gestion étudiés fournissent des

¢léments d’analyse.

1.2 Les déclinaisons des politiques d’« évolutions des effectifs »

Nous avons cherché a sortir de la description technique de la notion d’effectif pour
s’approprier une définition plus économique : I’effectif comme 1’ensemble des capacités

productives en Hommes de I’entreprise. Concernant le terme « évolution des effectifs », nous

2 Article L. 2322-1 du Code du travail, modifié par la loi n°2012-387 du 22 mars 2012 - art. 43.
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aménageons la définition de Beaujolin (1999) sur les réductions d’emplois comme « processus,
[...] amenant une entité juridique a afficher, en fin de mois ou en fin d’année, un nombre réduit
de personnel » (p. 32). Dans nos travaux, les évolutions des effectifs correspondent au
processus amenant une entité juridique a afficher un effectif différent en fin de période

par rapport a la période précedente.

Evoquer le processus d’évolutions des effectifs nous améne & nous rapprocher de la notion
de « flexibilité ». Cette notion est polysémique et ne peut se rapporter a un tout homogéne
(Beaujolin-Bellet et al. 2004, p. 10), mais elle renvoie tout de méme a « la nécessité d’un
ajustement continu de [’entreprise aux changements de [’environnement » (EI Akremi et al.
2004, p. 24). Si la flexibilité renvoie a premiére vue a un horizon a court terme?®*, la notion ne
s’y limite pas, notamment dans le cadre de notre recherche. Méda (2004) invite les chercheurs
a préciser clairement 1’objet dont le caractére flexible est évoqué. Pour notre part, nous
I’abordons dans le cadre des ressources humaines. En gestion des ressources humaines, « la
flexibilité, dans ses diverses formes quantitatives et qualitatives, consiste in fine en une
modification des effectifs ou des affectations en fonction du niveau d’activité déterminé par la
demande. » (El Akremi et al. 2004, p. 27). La distinction, largement développée et critiquée,
entre flexibilité interne et externe peut étre réutilisée pour structurer notre propos. Alors que la
flexibilité externe s’appuie sur des ressources extérieures (recrutement, intérim, sous-traitance,
etc.), la flexibilité interne repose sur la réorganisation des ressources déja disponibles (temps
de travail, mobilité, polyvalence, etc.) (Everaere 2012). Dans le cas d’évolutions plus globales
de I’activité, I’entreprise maintient ces deux possibilités, qui ne sont d’ailleurs pas exclusives :
faire évoluer le niveau quantitatif des effectifs, autrement dit les augmenter ou les
réduire (1.2.1) ; ou améliorer I’utilisation des ressources humaines en présence, c’est-a-dire

développer leurs capacités sans faire évoluer leur nombre (1.2.2).

1.2.1 LES EVOLUTIONS QUANTITATIVES DES EFFECTIFS

Les évolutions du volume d’emplois peuvent prendre des formes variées : a la hausse ou a

la baisse (1.2.1.1) et & court ou a long terme (1.2.1.2).

24| a définition de « flexibilité » en économie de Larousse est d’ailleurs : « capacité que possédent une économie,
une entreprise, etc., de s'adapter rapidement et d'une maniére efficace aux changements conjoncturels du marché
(baisse de la demande, changement de go(t de la clientéle, etc.). » www.larousse.fr.

29



Premiere partie - Politiques d’évolutions des effectifs : significations pratiques et cadrage de la recherche

1.2.1.1 Des évolutions a la hausse et a la baisse

En période de crise économique, les évolutions d’effectifs renvoient intuitivement aux
politiques de suppression d’emplois. En effet, les politiques de suppression d’emplois se sont
développées jusqu’a devenir des pratiques habituelles des organisations, privées et publigues,
lucratives ou non (Beaujolin-Bellet et Schmidt 2008). Du traditionnel Plan de Sauvegarde de
I’Emploi (anciennement Plan social) au programme de « non remplacement des départs en
retraite », les formes sont variées. Dans le cadre de notre recherche, nous ne nous focalisons
pas sur une forme particuliere, en effet, la forme de suppression d’emplois n’a pas d’incidence
particuliére quant a I’objet de notre recherche. Tous les processus qui font évoluer les effectifs

sont ainsi dans notre périmetre de recherche.

Bien que les suppressions d’emplois soient le point de départ de notre recherche, le cas,
moins spectaculaire, des augmentations d’effectifs possédent plusieurs avantages. Tout
d’abord, elles correspondent a des situations diamétralement opposées aux réductions des
effectifs, ce qui permet d’effectuer une analyse comparative. A ce titre, Thiétart (2014) cite
Mintzberg (1983) : « dans les recherches qualitatives, les cas atypiques, dits aussi extrémes,
sont souvent utilisés pour faciliter [’identification de phénomenes peu visibles dans les cas
ordinaires ». De plus, analyser également les augmentations permet d’observer le processus
d’évolution des effectifs en gommant I’aspect dramatique que prennent souvent les réductions.
A cet égard, la littérature académique, presque exclusivement centrée sur les réductions,
comporte une lacune qui semble intéressante & combler. En effet, si les réductions d’emplois
ont fait I’objet d’une recherche abondante, que ce soit au niveau anglo-saxon ou francais, a
I’inverse, les recherches traitant de croissance des effectifs sont moins fréquentes et
représentent un corpus moins homogene. Enfin, méthodologiquement, I’accés a des
organisations en capacité de recruter apparaissait plus simple puisque 1’augmentation des

effectifs renvoie a des situations moins crispantes, notamment sur les aspects sociaux.

1.2.1.2 Des évolutions a court et a long-terme

Les évolutions sont symptomatiques des dynamiques du marché : certaines concernent le
long terme, d’autres sur un horizon plus court. Les auteurs, essentiellement en économie,
expliquent les premieres au regard de I’avénement d’innovations de produits ou de technologie,
la transformation des marchés, concernant les clients ou les concurrents, et enfin les
changements organisationnels (Stankiewicz et Léné 2011, p. 87). Des travaux se sont d’ailleurs

focalisés sur les impacts de certains de ces changements sur 1’évolution de la main d’ceuvre
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(Walkowiak 2006 ; Askenazy et Galbis 2007). Dans les faits, les exemples de changement
entrainant des évolutions durables du volume et de la structure des effectifs ne manquent pas.
Dans le secteur textile, les concurrents des pays dans lesquels la main d’ceuvre a un colt plus
faible, ont gagné tous les marchés régulés par le prix. Ces pertes de marché ont entrainé des
réductions importantes d’effectifs sur le secteur francais. D’autres exemples peuvent illustrer
des bouleversements entrainant des réductions d’effectifs : le développement d’une nouvelle
technologie (la caisse libre-service), une ouverture a la concurrence (un service de transport
urbain), une baisse importante du marché global (le marché du disque), etc. En outre, certains
bouleversements entrainent des ajustements moins linéaires. L.’avénement du numérique et les
difficultés de la presse papier ont entraineé une modification des besoins de compétences dans
les groupes de presse. Certaines catégories d’emplois ont disparu, d’autres, liées aux nouvelles
technologies de I’information ont vu leur effectif augmenter. Intéressé par les processus outillés,

les évolutions majeures des effectifs demeurent notre terrain privilégié.

Pour autant, les ajustements se font également sur le court terme. Par exemple, un retard
pris sur un chantier peut nécessiter de recruter ou de recourir a I'intérim. L’urgence de ces
situations favorise le recours a des modalités flexibles de I’emploi, au moins dans un premier
temps. Ces évolutions sont souvent moins outillées que les précédentes, car les moyens engageés

pour I’entreprise sont plus aisément réversibles.

1.2.1.3 Des évolutions délibérées ou émergentes

Les évolutions des effectifs sont des processus complexes car elles proviennent de
politiques volontaires de I’entreprise (plan de licenciement ou plan de recrutement par
exemple), mais également de phénomeénes «subis» par I’entreprise (départ en retraite,
turnover, voire processus de recrutement non contrdlé). Cette caractéristique rend difficile
I’isolement des évolutions des effectifs comme un processus homogeéne. Elle lui offre toutefois
tout son intérét, I’évolution des effectifs constituant un agrégat de processus variés et opérant a
différents niveaux de I’organisation. Pour autant, afin de se repérer dans ces mécanismes
hétérogenes, il nous parait important d’en présenter quelques-uns pris isolément. Ainsi, nous
distinguons ceux qui relevent du dimensionnement volontaire des effectifs et ceux qui

permettent une allocation locale des ressources.
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a) Le dimensionnement volontaire des effectifs

Premierement, une organisation peut étre amenée a chiffrer un effectif-cible. Cela est
régulierement le cas dans le cadre budgétaire lorsqu’un budget d’effectif est construit. Les
dirigeants sont confrontés aux questions suivantes : combien sommes-nous actuellement dans
I’entreprise?® ? Combien devrons-nous étre I’an prochain ? Ces mémes questions se posent dans
le cadre de la Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences, voire dans le cadre d’une

mutation importante de I’organisation.

Deuxiémement, lorsqu’une entreprise doit faire une proposition tarifaire a un client pour
une nouvelle affaire, elle doit étre capable de chiffrer les ressources nécessaires, notamment les
effectifs, qui sont un poste important de dépenses. Déterminer un volume d’emplois trop faible
entrainerait une perte de rentabilité de I’affaire. A 1’inverse, un volume trop élevé (au regard de

la qualité prévue) viendrait grever le prix proposé et donc la compétitivité de 1’entreprise.

Ces deux formes de chiffrage sont accompagnées de dispositifs de suivi des effectifs. Ils
prennent la forme de suivis spécifiques des effectifs (dans les tableaux de bord, indicateurs de
contrdle de gestion sociale, etc.) ou d’évaluations financiéres plus globales telles que le suivi
des cofits d’un projet par exemple. La formalisation et la régularité de ces suivis spécifiques des
effectifs dépendent des choix de 1’organisation et de I’importance du contrdle. Effectivement,
une entreprise qui souhaite compresser son volume d’emplois mettra en place un suivi formel

et régulier.

Lorsque les entreprises déterminent un effectif-cible dans le cadre d’un dimensionnement
volontaire, elles doivent prévoir un volume d’activité et proposer une correspondance entre ce
volume et un nombre d’effectifs nécessaires. Dans les faits, ce chiffrage reste prévisionnel,
méme s’il peut engager des actions concretes sur la gestion des effectifs. Lorsque 1’activité se

réalise, I’entreprise doit piloter les effectifs réels.

b) L’évolution des effectifs comme conséquences de microdécisions locales

Les évolutions des effectifs ne proviennent pas uniquement de démarches globales. Au
niveau d’une entité par exemple, plusieurs événements peuvent nécessiter des ajustements sur
le volume d’emplois : un départ en retraite interroge sur la nécessite d’un remplacement ; une

montée de charge interroge la nécessité de recourir a des ressources supplémentaires ; un

5 Cette question se pose d’ailleurs également afin de répondre a des obligations administratives. Nous écartons ce
processus de chiffrage car il n’a pas vocation a aboutir & une évolution des effectifs.
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regroupement de services peut permettre de réorganiser le travail ; des problémes de qualité

peuvent étre résolus par des ressources humaines supplémentaires ; etc.

Ces choix s’inscrivent souvent dans un environnement de dimensionnement global des
effectifs, mais pas exclusivement. Ainsi, ’analyse de ces formes d’ajustement permet d’étudier
les évolutions des effectifs sous un angle local et donne une dimension concrete aux

problématiques.

Par ailleurs, I’adéquation entre 1’activité et les effectifs ne s’effectue pas uniquement pour
une évolution quantitative du volume d’emplois. L’organisation cherche a optimiser

I’utilisation des ressources en présence.

1.2.2 LA REORGANISATION DES RESSOURCES EN PRESENCE : AMELIORATION DE
LA PRODUCTIVITE ET GESTION DE LA SOUS-CHARGE

Chaque évolution de I’environnement n’entraine pas forcément une adaptation du volume
d’emplois. En effet, I’entreprise a la possibilité d’adapter sa capacité & effectifs constants. A la
baisse, elle ne peut le faire qu’a court-terme (annualisation des horaires, prise de congeé, voire
chémage technique). Par contre, a la hausse, I’entreprise peut améliorer sa productivité du
travail par différents procédés. Le propos est organisé autour de trois niveaux : le

développement des compétences, 1’optimisation des mobilités et I’intensification du travail.

1.2.2.1 Le développement des compétences

La notion de compétence a été 1’objet de recherches abondantes. Le dictionnaire des
ressources humaines de Peretti (2011) la définit comme un ensemble de savoirs « mobilisés ou
mobilisables qu 'un salarié met en ceuvre pour mener a bien la mission qui lui est confiée » (p.
66). Que les compétences sont traitées de maniere universaliste (Le Boterf 2010) ou qu’on
insiste sur leur dimension contingente (Dietrich et al. 2010), des liens avec la performance des
salariés sont admis. Si on s’en tient aux aspects individuels de la gestion des compétences®,
plusieurs raisons peuvent étre avancées. Tout d’abord, en étant formé davantage, un salarié peut
travailler mieux et plus rapidement. Ensuite, un salarié qui posséde plusieurs compétences est
plus polyvalent et peut ainsi prendre en charge des activités différentes. Cette polyvalence

permet a I’entreprise d’avoir plus de marge de manceuvre dans 1’allocation de ces ressources.

26 |_a notion de compétences collectives est largement développée dans la littérature : voir, entre autres, Brochier
(2002).
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Ainsi, les aléas sur une partie de ’activité peuvent étre comblés avec des salariés moins
nombreux, mais plus polyvalents. Prenons un exemple. Si un soudeur est capable de maitriser
sa technique sur plusieurs matériaux et dans différentes conditions de sécurité, I’entreprise peut
faire appel a ce soudeur dans des situations variées. Une baisse de la demande sur une activité
spécifique, n’entrainera pas une situation de sous-activité pour ce salarié, qui pourra ainsi

travailler sur d’autres domaines.

Cependant, ce raisonnement comporte plusieurs limites. Tout d’abord, la formation
présente un codt important pour ’entreprise (définition d’un plan de formation, jours non-
travaillés, frais de formation, etc.). De plus, il parait difficile de réussir a combiner polyvalence
et compétence pointue. Ensuite, le développement des compétences prend du temps. Les
entreprises ne sont pas toujours en mesure d’anticiper les évolutions de la demande pour mettre
en place des programmes a temps. Ainsi, le développement des compétences ne peut pas
permettre de faire face a toutes les augmentations de la demande de production. Enfin, former

un salarié comporte un risque puisque le salarié n’est pas attaché indéfiniment a I’entreprise.

1.2.2.2 Le développement de la mobilité

Les variations de demande sur les marchés ne sont pas linéaires. En effet, le plus souvent,
elles ne concernent pas toutes les activités, ni toutes les zones geographiques. Alors que les
déséquilibres relatifs aux activités peuvent étre comblés par la polyvalence, ceux liés aux zones
géographiques peuvent 1’étre grace a la mobilité des salariés. Par exemple, si une entreprise
d’ingénierie développe des marchés dans le nord de la France et en perd dans le sud, elle aura
tout intérét a profiter de ces salariés présents dans le sud, déja recrutés et formés, pour ces
nouvelles activités. Le défi de faire coincider les compétences en présence aux endroits ou les

besoins existent, peut vite devenir primordial dans le pilotage des effectifs.

Bien évidemment, le personnel n’est pas un facteur de production comme un autre.
Déménager dans une autre région, voire un autre pays, est un choix important, qui revét des
enjeux qui n’appartiennent pas qu’a la sphere professionnelle. Afin de convaincre le salarié,
I’entreprise est souvent obligé de mettre en place des moyens importants (compensations

financiéres, frais de déménagement, avantages divers, etc.).

34



Ch.1 - Décision(s) de chiffrage et de pilotage des effectifs

1.2.2.3 L’intensification du travail

Une demande forte peut étre compensée par une intensification du travail. Elle peut se
formaliser par une augmentation informelle des heures de présence, le recours aux heures
supplémentaires et une charge de travail plus importante a assumer dans un temps similaire.
Ces trois solutions peuvent éventuellement étre complémentaires. Prenons un exemple dans le
cadre d’activités saisonnieres. La charge particulierement soutenue avant des vacances d’une
agence de voyage peut étre portée simplement par une implication plus importante des salariés
(extension des horaires, meilleure concentration, diminution des pauses, etc.). Cette modalité
est souvent invisible dans les outils de chiffrage des effectifs. Pour autant, elle demeure un
processus courant de flexibilité.

Synthese de la section 1

Lorsque les besoins de la force de travail évoluent, I’entreprise peut opter pour plusieurs
formes de flexibilité : externe ou interne et a des horizons de court et de long terme. Ces
distinctions permettent de dresser un panorama des évolutions possibles. Pour autant, la
réalité de ces distinctions demeure discutable. En effet, Bunel (2006) montre que les
effets de substitution entre ces modes de flexibilité sont marginaux. Autrement dit, les
évolutions quantitatives des effectifs s’articulent avec les autres formes de flexibilité. Il
parait alors difficile d’analyser les unes sans évoquer les autres. Ceci révéle d’ailleurs la
variété des enjeux impliqués dans le pilotage du volume d’emplois, tant au niveau de
I’organisation (quantités produites, qualité et co(t) qu’a celui des individus (intensité de
la charge de travail, développement des compétences, satisfaction).

Les événements qui questionnent les évolutions d’effectifs sont quotidiens: le
développement ou la perte de nouveaux marchés, I’anticipation des évolutions des
compétences, le remplacement a la suite d’un départ d’un salarié¢, la possibilité
d’externaliser un service, etc. Cette multiplicité des occasions d’interroger le volume
d’emplois met en exergue le caractére permanent des évolutions d’effectifs. Cette
restructuration continue est fonction de 1’état actuel des effectifs puisque 1’entreprise ne
repart pas d’une analyse vierge a chaque exercice. Elle s’appuie sur ses ressources
actuelles et tente de les adapter aux besoins prévisionnels.
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Section 2 - Le pilotage des effectifs dans une economie
financiarisée

La diversité des pratiques décrites dans la premiére section s’inscrit dans un contexte
économique mouvant. En effet, depuis les années 60, un vaste mouvement de financiarisation
a affecté I’économie mondiale, et par conséquent la gestion des effectifs dans les organisations.
Afin d’exposer les apports de I’abondante littérature développée sur le sujet, et ainsi d’y déceler
les zones d’ombres qui demeurent, il est indispensable de décrire cette littérature dans une
perspective historique. Ainsi, nous montrons que les recherches menées dans les années 80 et
dans les années 2000 retranscrivent les caractéristiques de leur époque. Par conséquent, bien
qu’elles fournissent des repéres essentiels a notre étude, elles ne suffisent pas a éclairer les

processus de pilotage des effectifs dans les organisations d’aujourd’hui.

L’analyse des évolutions de la financiarisation constituant un fil conducteur de cette
section, il convient de définir ce terme et d’exposer clairement ses liens avec la gestion des
effectifs. Selon Krippner (2011), la financiarisation se réfere a « une transformation généralisée
dans laquelle les activités financieres (plutdt que les services dans leur globalité) sont devenues
dominantes dans I'économie américaine au cours des derniéres décennies » (p. 227). Au niveau
des entreprises, elle se manifeste « par la prédominance croissante des critéres financiers dans
la gestion de I’entreprise et, [...] par la montée du pouvoir de nouveaux acteurs financiers,
extérieurs a l’entreprise » (Weinstein 2012, p. 88). Elle se rattache au déploiement de la
conception anglo-saxonne de la gouvernance qui se focalise sur les intéréts des actionnaires
(Caby et al. 2013). Ces mutations de I’environnement ne tardent pas a affecter le
fonctionnement interne des entreprises. C’est ainsi que Batsch (1999 ; 2002) parle de la
« financiarisation des stratégies » désignant « [’attente des actionnaires que l’organisation
maximise sa rentabilité et qu’elle réduise le risque économique simultanément en conquérant
une position forte sur ses marchés » (1999, p. 37). Ce phénomeéne touche tous les domaines de

la vie de I’entreprise, dont le pilotage des effectifs.

Face a ce phénoméne nouveau, porteur d’enjeux sociétaux forts, et bouleversant les
mécanismes connus en gestion, une large part de la littérature développe une approche critique.

Dans ce cadre, la finance est accusée a plusieurs titres : les actionnaires souhaiteraient satisfaire

27 Notre traduction de I’anglais : « by financialization, | refer to a broad-based transformation in which financial
activities (rather than services generally) have become increasingly dominant in the US economy over the last
several decades » (p. 2).
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leurs intéréts les plus immédiats, au mépris de la croissance de I’entreprise ; des effets néfastes
sont entrainés par les marchés (réactions moutonnieres, risques d’OPA, etc.) ; une approche
court-termiste serait imposée a 1’ensemble de 1’économie (Batsch 1999). On parle alors de
« financiarisation excessive » et de «négation méme des principes fondamentaux de la
stratégie » (Martinet 2009, p. 140, p. 142).

Concernant le pilotage des effectifs, deux orientations sont observées : la financiarisation
oriente I’entreprise vers une gestion « allégée » de la main d’ceuvre (2.1) ; cette financiarisation

de la gestion des effectifs seraient portés par les outils comptables et financiers (2.2).

2.1 La financiarisation et ses conséequences sur la gestion des effectifs

Les évolutions des effectifs ont été particulierement étudiées par le prisme des décisions
de suppression d’emplois. La littérature a largement analysé et interrogé ces pratiques. Les

résultats sont présentés a I’aune des évolutions historiques qu’ils ont connus.

Dans toute la littérature développée sur le sujet, les travaux de Beaujolin (1997) sont
particulierement investis. Bien que ces travaux ne soient pas récents, ils portent sur une
thématique similaire et utilisent des niveaux d’analyse proches aux travaux que nous menons.
L’encadré 1 permet de présenter globalement le travail de thése avant d’exposer les résultats de

celui-ci durant tout notre travail doctoral.

ENCADRE 1 - PRESENTATION DE LA THESE DE RACHEL BEAUJOLIN (1997)

La these, intitulée « De la détermination du sureffectif a la quéte infinie de flexibilité :
ol meénent les processus de réduction des effectifs ? », a été soutenue par Rachel Beaujolin?®
en juin 1998. Sous la direction de Michel Berry, le travail interroge le chiffrage du sureffectif
en s’appuyant sur deux cas : Cigogne et Assist. Ces deux entreprises, positionnées dans
I’agroalimentaire et le multiservice, ont mis en place des réductions d’effectifs d’ampleur
importante (40% des effectifs en 10 ans pour Cigogne ; 15% puis 3% entre 1986-1991 et

1991-1994 pour Assist). Le nombre de données recueillies est trés important, ce qui permet

a ’auteure de balayer différentes questions proches de notre sujet : le r6le de la pression

28 |_es travaux suivants ont été publiés sous le nom Beaujolin-Bellet.
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financiére dans les décisions de suppression d’emplois, celui des outils de gestion dans la
prise de décision et la manicre de diffuser la décision dans 1’organisation, les relations entre
les différents niveaux de la décision, et enfin, le développement du mythe de la flexibilité
dans I’ensemble de 1’organisation. Les résultats détaillés sont présentés au fur et a mesure de

notre développement.

Les fruits de ce travail doctoral se retrouvent trés largement dans son ouvrage paru en
1999 : « Les vertiges de 'emploi : I’entreprise face aux réductions d’effectifs ». Bien que le
propos soit certainement plus clair dans I’ouvrage, nous privilégions réguliérement la thése

dans laquelle les détails y sont plus abondants.

Bien que nous investissions massivement les résultats de ces travaux, notre projet se
différencie a plusieurs égards de celui de Beaujolin. Nous aurons 1’occasion de mettre en
valeur les différences au fur et & mesure des développements, mais nous pouvons déja en
évoquer plusieurs. Premi¢rement, la thése se concentre particuliérement sur I’application de
la décision de réduction d’effectifs. En effet, ’analyse de la « sphere de gestion » concerne
la majorité des données empiriques. Dans notre cas, nous interrogeons davantage le chiffre
pris en compte au niveau de la direction, bien qu’il n’ait de sens qu’en 1’analysant au regard
des allers-retours avec le terrain. En outre, les travaux de Beaujolin se bornent aux situations
de suppressions d’emplois. De plus, les cas étudiés sont trés marqués, notamment par le
recours a un plan social pour I’un des cas. Ceci engendre deux conséquences. Premiérement,
le réle des parties prenantes est particulierement développé lorsque les suppressions
d’emplois sont évoquées, notamment dans le cas d’un plan de sauvegarde de I’emploi (rdle
des syndicats, regard possible du juge, intervention de I’inspection du travail). Les cas
abordés dans notre recherche concernent des évolutions moins formalisées juridiqguement ce
qui les rend moins visibles pour tous les partenaires. Deuxiemement, les deux cas Cigogne
et Assist traduisent des exemples pour lesquels la rentabilité est clairement privilégiée et dans
lesquels la réduction des effectifs est actée comme le moyen de rétablir, maintenir ou
améliorer la rentabilité. En cela, les cas sont catégoriques. Pour notre part, I’analyse d’une
situation d’accroissement des effectifs permet d’aborder un angle différent. De plus, le cas
de réduction des effectifs parait plus nuancé. Enfin, notre travail se focalise de maniere plus

manifeste sur les outils de controdle.

La reprise de la littérature depuis les années 80 permet de cerner trois évolutions. Tout

d’abord, le recours privilégié aux suppressions d’emplois, identifi¢ avant 2000, laisse place a
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une flexibilisation globale des ressources humaines (2.1.1). Par ailleurs, 1’étude des pratiques
quotidiennes des acteurs de 1’organisation se substitue a I’analyse d’une décision venant des
niveaux supérieurs et se diffusant dans 1’organisation « en cascade » (2.1.2). Enfin, la remise
en cause des effets bénéfiques des réductions d’effectifs ouvre une interrogation sur la légitimité

des politiques d’évolutions du volume d’emplois (2.1.3).

2.1.1 D’UNE PREFERENCE POUR LES SUPPRESSIONS D’EMPLOIS A DES PRATIQUES
DE FLEXIBILITE

L’influence de la financiarisation des stratégies sur la gestion des effectifs a été¢ une

préoccupation majeure de recherche, notamment du fait de la sensibilité sociétale du sujet.

2.1.1.1 Une préférence pour les suppressions d’emplois

Les déterminants des décisions de suppression d’emplois ont fait 1’objet de plusieurs
recherches spécifiques (Beaujolin 1997 ; 1999 ; Moulin 2001b ; Noé&l 2004)?°. Les déterminants
économiques et financiers sont majoritairement invoqués, les licenciements restant un outil
privilégié pour les entreprises en difficulté (Noél 2004). Dans la plupart des cas, qu’ils
s’agissent des restructurations dites « défensives » ou « offensives» (Hubler et al. 2004, p. 115),
les dirigeants mettent en avant des éléments extérieurs afin de présenter la décision comme

inéluctable et indépendante des choix (et des erreurs) effectués par I’entreprise (Boyer 2005).

Plusieurs études ont observe, souvent avec un regard critique, la maniere dont les dirigeants
privilégiaient les suppressions d’emplois. Selon Beaujolin (1997), I’emploi est considéré
comme le «maillon faible de la rationalisation des codts » (p. 60). Ces «idéologies
managériales » (Kuhn et Moulin 2012, p. 20) se diffusent dans I’environnement économique
des années 80. Moulin (2001a) montre bien comment la conception positive de la grande
entreprise a laissé place au prestige des plus petites organisations. Que les auteurs parlent du
« mythe de [’entreprise allégée » (Beaujolin 1997, p. 265), de « [’obsession de la légéreté »
(Batsch 2002, p. 48), de « I’obsession de la firme allégée » (Sauvin 2003) ou de « la course a
la taille critique » (Gomez 2013, p. 56), la tendance reste la méme : le recherche de création de
valeur pour les actionnaires tend vers la réduction des effectifs. D’un « paramétre stable », les
effectifs sont désormais considérés comme « une variable d’ajustement » (Moulin 2001a, p.

101). Dans 1’étude du cas « Assist » (Beaujolin 1997), le directeur des ressources humaines

2 Des points réguliers sont d’ailleurs faits sur la question : pour le plus récent, voir Verdier (2015).
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admet anticiper I’emploi « uniquement a la baisse » (p. 249). Dans le cas ou la demande se
relancerait, les dirigeants considérent que I’entreprise n’aura pas de difficultés a recruter.
L’adaptation a la hausse des effectifs n’est pas per¢ue comme contraighante. Par conséquent,
I’organisation préfére tourner a minima, se protégeant contre une dégradation éventuelle du
marché. Dans un contexte de financiarisation de 1’économie, les dirigeants adoptent une

« représentation financiarisée du facteur de travail » (Beaujolin 1997, p. 67).

2.1.1.2 Vers une flexibilisation globale de la gestion des effectifs

Des recherches plus récentes élargissent ce recours privilégié aux suppressions d’emplois.
En effet, elle ne se limiterait plus a des réductions quantitatives des effectifs, mais se traduirait
plus globalement par un mouvement de flexibilisation de la gestion des effectifs. Everaere
(2012) parle de « [’entreprise flexible » avec un « socle des CDI a temps plein /.../ réduit au
minimum » et qui répond a ces besoins et ses aléas par «des ressources humaines
complémentaires et donc flexibles a différents niveaux : contrats de travail et/ou contrats de
mission et/ou horaires plus ou moins variables » (p. 17). Cette flexibilité s’explique par un
modele de marché qui favorise le turnover, les systéemes d’évaluation de la performance
individuelle, une normalisation et une individualisation des pratiques de licenciement
(Palpacuer et al. 2011). Les pratiques d’externalisation et de délocalisation participent a cette
course a la réduction des codts et des délais (Guérin et al. 2009, p. 110). Il est d’ailleurs
intéressant de rappeler que ces évolutions dépassent le cadre de la gestion de I’entreprise et

affectent les évolutions reglementaires du droit du travail.

Cette flexibilisation globale se traduit dans la maniére dont les dirigeants congoivent la
gestion des effectifs. Ainsi, elle se solde par une « segmentation des pratiques de GRH /.../
particulierement visible entre les cadres destinés a occuper des positions stratégiques et le reste
des salariés » (Dietrich et Pigeyre 2016, p. 104). Finalement, la flexibilisation concerne tous
les salariés, mais peut recouvrir des formes différentes suivant leur position stratégique : des
mobilités géographiques et professionnelles pour les salariés aux compétences déterminantes ;

des ajustements plus quantitatifs et de court-terme pour les autres.

En définitive, I’étude de la décision de suppression d’emplois laisse place a des recherches
plus larges sur la flexibilité des ressources humaines. Cette évolution provient de la prise de
conscience dans les années 90 de la nature habituelle des réductions d’effectifs. En effet, ces
derniéres ne sont plus des pratiques exceptionnelles pour gérer des situations de crise

(Beaujolin-Bellet et Schmidt 2008), mais s’inscrivent dans des restructurations
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« permanentes » avec une logique plus « offensive » (Freiche et Allouche 2007, p. 323). Les
impératifs d’excellence productive et de flexibilité de Dactivité entrainent un

guestionnement permanent sur le volume d’emplois et les autres formes d’ajustement.

2.1.2 DES DECISIONS EN CASCADE AUX PRATIQUES QUOTIDIENNES DES ACTEURS

2.1.2.1 Une décision prise dans une sphere qui s applique en cascade

Nous I’avons vu, les premieres recherches dans le domaine se focalisent sur la « décision
de suppression d’emplois ». Dans un contexte de développement de plans sociaux de grande
ampleur, les auteurs s’intéressent a I’ensemble du processus, de la prise de décision a son

application concrete.

En effet, Beaujolin (1997 ; 1999) décrit empiriquement la maniere dont les contraintes
financieres, présentes aux échelons supérieurs, sont « reportée[s] de maillon en maillon sur les
individus » (1997, p. 232). L’auteure analyse cette « cascade » sous I’angle de trois natures de
relation : la relation financiere, la relation hiérarchique et la relation technique. Concernant la
premiere, Beaujolin (1997) avance que les actionnaires, représentants de la sphere financiere,
ont un réle accru sur les dirigeants, ce qui se traduit par des mécanismes d’incitation et de
contrdle. Cette contrainte est répercutée en interne. En effet, 1’obligation de rentabilité se
transmet a tous les niveaux hiérarchiques, notamment par le prisme d’outils de gestion
appliqués a des «centres de résultats » (p. 157). L’auteure va plus loin, en décrivant une
« intériorisation individuelle des objectifs » (p. 158). De fait, cette pression finit par se propager
indépendamment des processus formels. Enfin, Beaujolin étend I’analyse aux relations de sous-
traitance en démontrant que les « critéres de jugement » (p. 179), centrés sur la maitrise des
colts d’exploitation et la productivité, se diffusent au-dela des frontiéres juridiques de
I’entreprise. Plus globalement, elle distingue deux sphéres de décision. La premiére, la « sphére
stratégique » (p. 88) est située aux plus hauts niveaux de I’entreprise et donne impulsion a la
décision. La seconde, qu’elle nomme «sphere de gestion » (p. 88), constituée d’acteurs
décentralisés, met en ceuvre sur le terrain les décisions prises en niveau stratégique. Beaujolin
(1997) repere des indicateurs agrégeés qui reproduisent les contraintes « en cascade » (p. 137).
Or, ces indicateurs sont financiers et portent une représentation de I’emploi qui le considére
essentiellement comme une charge. Les agents sont non seulement soumis a ces indicateurs,
mais en plus, I"auteure identifie des comportements d’ « anticipations négatives » (p. 242) :

« des lors, les agents reglent leur comportement non seulement en fonction des critéres sur
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lesquels ils se sentent jugés, mais de plus, en fonction des anticipations qu’ils ont des criteres

sur lesquels ils sentent qu’ils pourraient étre jugés » (p. 248).

Cette description, a deux niveaux distincts, se développe dans un contexte dans laquelle la
financiarisation a un réle de plus en plus important sur la vie des organisations. Hamel et Stern
(1995) et Porter (1991) montrent le contréle accru de la sphere financi¢re sur I’activité
managériale. Qu’on la situe au niveau des actionnaires en la nommant « financiere », ou au plus
haut niveau de I’entreprise en I’appelant « stratégique », la sphére supérieure est appréhendée
avec une certaine suspicion. Elle serait coupable d’apporter une « financiarisation du travail »
(Gomez 2013). L’auteur note d’ailleurs une eévolution a partir des années 90. Alors
qu’auparavant, les ingénieurs et les gestionnaires de la production surplombaient les
comptables, le pouvoir a changé de main dans I’entreprise au profit de «|’élite de la

bureaucratie managériale » (ibid., p.109).

2.1.2.2 Des pratiques intégrées quotidiennement

Le schéma d’une pression financiére au niveau supérieur de 1’organisation qui viendrait se
diffuser a tous les niveaux de 1’organisation, a été vérifié dans un contexte de restructuration
globale. En effet, les deux cas développés dans la thése de Beaujolin s’appuient sur des plans
de réduction d’effectifs définis par la direction. L’auteure I’affirme. Pour elle, «c’est une
décision dont I’amorce se situe au niveau de la sphére stratégique (un comité de direction de
groupe, par exemple) » (Beaujolin 1999). Le résultat est confirmé par Moulin (2001a) qui

évogue « une décision prise en comité restreint » (p.363).

Pourtant, le contexte récent semble apporter des éléments de dépassement de ce schéma.
Weinstein (2010) s’attache a monter que « la financiarisation ne signifie pas le déclin du
pouvoir manageérial, mais sa recomposition, par la transformation de la classe managériale et
la formation d’une alliance entre managers de l'industrie et managers de la finance » (p. 11).
Par ailleurs, bien que Pezet et Morales (2010) montrent que les outils financiers ont un role dans
I’intégration de la logique financiere, ils révélent qu’a ’intérieur de 1’organisation, il n’y a pas
une pure domination des contr6leurs de gestion sur les ingénieurs. Les auteurs parlent plutot
d’espaces de concertation et finalement de 1’« agrégation hétérogéne des deux logiques »
(p. 30). D’autres signaux permettent de nuancer 1’approche critique et descendante des années
90. Alcouffe et al. (2013) évoquent la généralisation de la financiarisation ainsi que le

développement de la responsabilité sociale en entreprises, ce qui entrainerait un rapprochement
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entre les fonctions financieres et la gestion des ressources humaines, la ou Beaujolin (1997)

voyait la GRH soumis a la sphere financiére.

Finalement, la verticalité du processus, observée dans des contextes tranchés de réduction
des effectifs d’entreprises en grande difficulté, est a interroger. En effet, peut-on encore
appréhender I’évolution des effectifs par le prisme d’une seule décision qui s’appliquerait
a différents niveaux ? Ou s’agit-il plutét d’un ensemble de décisions et de microdécisions
quotidiennes, intégrées a un contexte, qui entraine une évolution du volume d’emplois que
I’on peut observer a la fin d’une période donnée (un ou plusieurs exercices comptables) ?
Compte tenu de caractere « protéiforme » de la décision de suppression d’emplois, Beaujolin-
Bellet et Schmidt (2012) la décomposent et I’appréhendent finalement comme un
« enchevétrement de décisions » (p. 21). L’analyse d’événements exceptionnels laisse place a
I’étude de processus plus routiniers. Pour notre part, I’angle d’analyse par les pratiques et les
outils utilisés quotidiennement dans 1’organisation nous permettra de fournir des éléments a ces

questions.

2.1.3 DES EFFETS SUR LES COUTS AU QUESTIONNEMENT DE LA LEGITIMITE DES
DECISIONS

La préférence pour les suppressions d’emplois chez les dirigeants s’appuie sur une
hypothése de réductions des codts que la littérature a largement interrogée (2.1.3.1). La

véritable 1égitimité de la décision a donc fait 1’objet d’étude spécifique (2.1.3.2).

2.1.3.1 Des conséquences incertaines et des colts mal évalués

Sans entrer dans le débat éthique des décisions de suppression d’emplois, la question de
leur efficacité économique est centrale. En effet, si une suppression d’emplois n’est pas
performante économiquement, 1’argument principal des décideurs est caduc. Pourtant, la
littérature peine a établir un lien clair entre les suppressions d’emplois et la rentabilité. Allouche
et al. (2008) et Datta et al. (2010) reviennent sur les résultats des principales études sur la
question. Elles remettent en cause le lien systématique entre les réductions d’effectifs et la
performance (De Meuse et al 1994 ; De Meuse et al. 2004). Ces recherches insistent surtout sur
le fait que les suppressions d’emplois n’entrainent pas de résultats systématiques et qu’elles ne

sont rentables que lorsqu’elles sont accompagnées d’un changement organisationnel de fond
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(Cameron 1994 ; Fabre 1997). Certains auteurs expliquent cette absence de rentabilité par

I’existence de coits cachés.

En effet, les systémes traditionnels d’évaluation des cofits, qui s’appuient sur des données
normées en comptabilité, font I’impasse sur tout un ensemble de cofits cachés (Savall et Zardet
2010). Par exemple, I’absentéisme, le turnover, les accidents du travail, le stress et les temps
indirectement affectés a la production sont des éléments qui ne sont pas toujours suivis
précisément, mais dont I’influence est pourtant bien réelle. Cette carence est d’autant plus vraie
lorsqu’il s’agit de décisions qui ont une influence importante sur les salariés. Dans le cadre de
réductions d’effectifs, certains cotits cachés ont €té mis en lumicre. En effet, alors que les cofts
directs (essentiellement ceux liés aux contreparties financiéres et aux obligations
réglementaires) sont évalués par les entreprises, Cornolti et Moulin (2007) proposent une
description de tous les codts cachés incorporeés et non incorporeés (p. 82), particulierement ceux
liés a la productivité des salariés restants. Fabre (1997) et Cornolti (2006) s’y consacrent
specifiquement en analysant « le syndrome du survivant ». Il correspond au malaise qui peut
naitre chez les salariés restant dans une organisation ayant procédé a des suppressions
d'emplois. Les travaux évoquent les risques de démotivation pour ces salariés et leurs raisons
multiples. Tout d’abord, les décisions de suppression d’emplois peuvent étre ressenties par les
salariés comme une trahison de la direction et donc représenter un point de rupture du contrat
psychologique entre les deux parties. Ainsi, dans ce climat, I’engagement du salarié devient
beaucoup plus opportuniste. Ensuite, il peut exister un sentiment de culpabilité chez le salarié,
qui n’a pas été victime du licenciement comme certains de ces collégues. Les cas de dépression
et autres problémes de sant¢ se multiplient, entrainant de 1’absentéisme. Enfin, un
environnement amical peut étre dégradé par un départ forcé. Tous ces facteurs, rarement pris
en compte lors de la prise de décision, pésent sur la productivité de 1’organisation. Dans les
faits, les décideurs laissent habituellement au service des ressources humaines le soin de gérer
la situation (Beaujolin-Bellet et Schmidt 2008).

D’autres recherches ont mis en exergue de nouveaux cofits cachés liés a la dégradation des
réseaux d’apprentissage (Fisher et White 2000), aux pertes de compétences de 1’organisation
(Littler et Innes 2003), a la perte de capacité d’innovation (Bobadilla 2014), ou méme aux
conséquences néfastes sur la réputation de I’entreprise des suppressions d’emplois (Love et
Kraatz 2009). En toile de fond, ces remises en cause du lien systématique entre suppressions

d’emplois et performance nécessitent de s’interroger sur la rationalité de la décision.
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2.1.3.1 La légitimité de la décision en question

Les travaux empiriques ont permis de dépasser I’approche rationnelle de la décision en
matiére de suppression d’emplois (Moulin 2001a ; Noél 2004). Noél (2004) investit la théorie
néo-institutionnelle de DiMaggio et Powell (1983) pour analyser la prise de décision des
dirigeants. L’auteur montre que le recours aux suppressions d’emplois se fait parfois par
mimétisme, et non pas en s’appuyant sur une analyse stratégique et économique construite.
Face a I’incertitude, les entreprises préférent imiter leurs concurrents plutot que de chercher des
orientations propres a leur situation. Ainsi, plus que la recherche de performance, la décision
peut étre vue comme un acte de légitimation. Les dirigeants souhaitent montrer qu’ils
réagissent a 1’environnement et qu’ils sont capables de consentir des sacrifices en guise de
caution de bonne gestion. La modélisation économétrique ainsi que I’analyse des questionnaires
de directeur des ressources humaines permet donc de nuancer I’importance du calcul

économique dans la décision de suppression d’emplois.

Synthése du paragraphe 2.1

Le retour sur la littérature, essentiellement développée avant les années 2000, nous
permet d’identifier plusieurs évolutions marquantes du contexte. Alors que les
recherches marquées par le retentissement médiatique et sociétal des plans sociaux se
focalisaient sur la décision de suppression d’emplois, la période actuelle laisse place a
des pratiques quotidiennes de compression des effectifs et plus globalement de
flexibilisation globale des ressources humaines. Cette évolution en entraine une autre.
Alors que I’on décrivait une décision prise par des acteurs financiers et appliquée sous
contraintes par le reste de I’organisation, il semble que, désormais, les évolutions des
effectifs se formalisent par une coordination entre acteurs a tous les niveaux. Enfin,
notons que la littérature est focalisée sur les suppressions d’emplois alors que nous
abordons plus généralement les évolutions des effectifs a la hausse et a la baisse.

2.2 Des outils comptables et financiers porteurs de la financiarisation
de la gestion des effectifs

La financiarisation et ses effets sur la gestion des effectifs ont été analyses par le prisme
des outils de gestion. En effet, toujours dans un contexte de suspicion autour de la finance, les
outils ont été analysés comme des moyens de propager la financiarisation a I’intéricur des

organisations. Dans cette approche, les assises théoriques des travaux sont essentiellement
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critiques. Qu’il s’agisse d’adhérer a la tradition marxiste, bourdieusienne ou foucaldienne,
I’outil est considéré comme un objet empreint de cette relation dominants-dominés, voire
comme un véritable levier de cette domination. Ainsi, les outils de gestion participent a

favoriser un rapport de force déséquilibré.

2.2.1 LAPREEMINENCE DES INDICATEURS COMPTABLES ET FINANCIERS DANS LA
GESTION DES ENTREPRISES

La financiarisation s’est diffusée dans les entreprises par le biais d’outils chiffrés (Dekker
et al. 2012). En effet, la focalisation sur la création de valeur pour I’actionnaire a entrainé la
généralisation du « return on investment » comme indicateur « central » (Weinstein 2012, p.
88), permettant « d’imposer la contrainte de rentabilité financiére au coeur méme de la gestion
de ’entreprise » (ibid., p. 101). L’auteur parle de « pénétration directe des logiques de marché
a lintérieur de la firme » (ibid., p. 108). D’autres insistent sur la non-neutralité de ces
indicateurs, assujettissant le fonctionnement de 1’entité aux objectifs de rentabilité financiére
dictés par les actionnaires (Palpacuer et al. 2006). lls contribueraient a « fagconner une réalité
organisationnelle dans laquelle la priorité va a la « création de valeur » et la maximisation du
profit, au détriment d’autres enjeux sociaux » (Riviére 2007, p. 345; Riviéere 2010). Ces outils
permettent de rationaliser a tous les niveaux le travail humain et « traduire la réalité physique
du travail en abstraction repérable et analysable dans le cadre finalement trés réduit de
['analyse financiere » (Gomez 2013). Cette approche critique est d’abord développée en
comptabilité générale (2.2.1.1) puis se transpose dans 1’étude des outils comptables et financiers
(2.2.1.2).

2.2.1.1 La comptabilité, un vecteur d’'une conception de l’organisation

Hopwood (1972) et Burchell et al. (1980) ont posé les assises de ’analyse des roles de la
comptabilité dans la fagon de se représenter I’organisation®’. Leur approche initiale n’est pas
d’aborder les rapports de domination. Ils souhaitent simplement dépasser le prisme de la
technique comptable pour se focaliser sur son influence dans la maniére de penser et d’agir. Or,
chacun a leur maniére, ils montrent que les choix comptables sont restreints, subjectifs et
impactent les relations dans 1’organisation. Les trois principales limites sont développées par

Hopwood (1972): la comptabilité propose une vision limitée de 1’entreprise parce

30 L espace privilégié de diffusion de ce courant demeure la revue Accounting, Organizations and Society.
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qu’uniquement financiére ; les donneées comptables sont réguliérement falsifiées par les
acteurs ; elles limitent les décideurs & un horizon de court-terme. Pour Burchell et al. (1980), la
comptabilité a permis de poser les bases des conceptions de la performance d’une organisation.
L’approche historique développée par Hoskin et Macve (1986) révele la maniére dont la
comptabilité a imposé un pouvoir disciplinaire dans les organisations modernes. Finalement,
les auteurs insistent surtout sur la non-neutralité de la comptabilité en termes de représentation
de I’entreprise. En effet, bien que I’aspect chiffré des normes comptables donne une impression
d’objectivité irréfutable, plusieurs auteurs en révélent les orientations idéologiques (Colasse
2008, Huault 2008). Face au développement de leur role dans 1’organisation, certains n’hésitent
pas a parler de « colonisation comptable » (Pezet et Berland 2009, p. 133 ; Georgescu et Naro
2012, p. 88), voire de « regne de la terreur comptable » (Le Galés 2004, p. 245). Ce débat,
récemment renouvelé a la suite de I’instauration des normes IFRS®!, se transpose a I’utilisation

des outils issus de la comptabilité et de 1’analyse financiére.

2.2.1.2 Des comportements orientés par les outils comptables et financiers

Dés les années 1980, la recherche s’¢largit a I’ensemble des outils financiers. Miller et
O’Leary (1987) avancent que la méthode des co(ts standards et le processus budgétaire au début
du XXeme siecle ont exacerbé la discipline des salariés, jusqu’a rendre le personnel docile.
Hopper et Macintosh (1993) étendent ce résultat aux techniques de management fondées sur
des principes comptables. En s’appuyant sur le cas de la privatisation d’une industrie, Ogden et
Anderson (1999) montrent que I’instauration de critéres de performance, d’indicateurs cibles
ainsi que ’exécution rigoureuse du budget contraignent les acteurs et les obligent a obéir. Dans
le secteur public, Preston (1992) révéle également le réle de la comptabilité de gestion dans
I’intégration des contraintes de cotts, le changement de gouvernance et le changement
d’attitudes sociales et politiques. Pezet (2004) rappelle 1’actualité de ces questions dans les
organisations contemporaines. L’ouvrage de Pezet et Pezet (2010) reprend d’ailleurs une vive
critique des outils de gestion standardisés. En effet, ces « nanotechnologies du social »
entraineraient des comportements similaires des acteurs, adoptés sans analyse fine des

situations.

Des courants de recherche ont emprunté cette approche en se concentrant sur un outil
spécifique. Ainsi, le courant RAPM (« Reliance on Accounting Performance Measures ») s’est

focalisé sur I’analyse de la pression budgétaire dans les pratiques des acteurs, invoquant des

31 Ces derniéres sont souvent présentées comme tournées uniquement vers les actionnaires de 1’entreprise.
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arguments similaires a ceux de Hopwood (1972): I’horizon budgétaire provoque des
comportements court-termistes ; la pression entraine des stratégies de « slacks » ; des données
sont manipulées ; les objectifs budgétaires peuvent rentrer en contradiction avec d’autres
objectifs ce qui peut déconcerter les acteurs ; les arbitrages entrainent des conflits (Besson et al
2004). Depuis les travaux fondateurs d’Argyris (1952), ces phénomeénes sont étudies dans
différents contextes. Dans le cadre hospitalier par exemple, Georgescu et Naro (2012) révélent

le role du budget dans I’intégration de la logique gestionnaire a I’hopital.

Le contexte de financiarisation améne tous ces auteurs a aborder le lien entre les
outils financiers et le comportement des acteurs de maniére relativement critique. Dans
cette approche, 1’outil est donc considéré comme un instrument qui limite plus qu’il ne
rationalise, qui formate plus qu’il ne discipline. Cette perspective imprégne les recherches

dédiées spécifiguement au chiffrage des effectifs.

2.2.2 LES OUTILS DE CHIFFRAGE DES EFFECTIFS

Les décisions qui concernent les effectifs se formalisent souvent par un chiffre. Les
exemples ne manquent pas : « Adecco envisage de supprimer 530 postes en France »*? ou
« Thales prévoit d'embaucher 6 000 personnes, dont 2 000 & 2 500 en France »*. Dans le cadre
des réductions des effectifs, les processus de chiffrage ont été etudiés (2.2.2.1). 1l en ressort une
démarche ne prenant pas en compte tous les enjeux et qui s’appuie sur des outils, souvent

financiers, jugés simplistes par les auteurs (2.2.2.2).

2.2.2.1 Le chiffrage du sureffectif

Mallet (1989) définit le sureffectif comme la capacité a « produire autant (quantité, qualité
et délais) avec moins de personnel » (p. 22). Son chiffrage technique a été traité par Mallet
(1989) et Beaujolin (1999). Le processus décrit par Beaujolin (1999) est tres descendant. Une
« sphére stratégique » s’appuie sur des éléments financiers pour chiffrer un nombre et un
pourcentage de réduction des effectifs. Ce dernier est alors appliqué dans les unités : « A partir
de l'objectif de réduction des effectifs a atteindre, la direction des ressources humaines
demande aux chefs de services d’identifier a priori les personnes en sureffectif, en leur fixant

un objectif en pourcentage » (p. 151). De son c6té, Mallet (1989) distingue d’abord les

32 Article du 01 mars 2012. « Adecco envisage de supprimer 530 postes en France », dans Le Monde. )
33 Article du 29 avril 2016. « Recrutement : Thales promet 6.000 embauches en 2016 a I'exécutif », dans Les Echos.
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differents types de sureffectifs (1i¢ a 1’arrét d’une activité, lié a un investissement ou lié a une
mauvaise organisation), puis identifie deux approches de chiffrage : les approches globales
consistent a chiffrer le sureffectif a 1’aide d’indicateurs agrégés (par exemple, le pourcentage
de frais de personnel sur les dépenses totales), leur niveau étant souvent comparé a ceux des
concurrents ; et les approches industrielles correspondent a un travail d’ingénieur qui s’appuie
sur le calcul de rentabilité des investissements. Mallet (1989) critique ces deux méthodes,
«souvent encore trés quantitatifves] et approximati[ves] » (p. 27). Bien que I’auteur
reconnaisse leur viabilité dans un systeme taylorien, il leur reproche leur manque de finesse
dans I’analyse. Cette approche critique se retrouve régulierement dans 1’étude des outils a

I’appui des décisions de suppression d’emplois.

2.2.2.2 Des outils simplistes pour appuyer des décisions lourdes d’enjeux

La critique du manque de finesse des outils se retrouve dans les différents travaux qui ont
suivi. Cornolti et Moulin (2007) s’appuient d’ailleurs sur cette critique pour expliquer les
performances nuancées des suppressions d’emplois. L’article de Chevalier et Dure (1994) a
clairement pour objectif de mettre en avant les « effets pervers des mécanismes de gestion »
dans le cadre de réductions d’emplois. Les auteurs évoquent 1’utilisation de «"bibles" de
ratios » (p. 8) comme le « chiffre d’affaires / personnel », |es « unités produites / main d’ceuvre
employée », etc. Selon eux, «les chiffres masquent la complexité de la situation, et les
difficultés pouvant découler de telle ou telle décision » (p. 11). Les travaux de Servais (1995)
et de Campinos-Dubernet (1995) confirment 1’utilisation de ces ratios. Selon Servais, le
chiffrage s’appuie souvent sur un ratio unique. Parfois, I’approche est encore plus simpliste.
L’auteur décrit le raisonnement suivant : I’entreprise doit économiser 10 millions d’euros ; elle
estime le colt moyen d’un salarié¢ & 200 000 euros ; elle définit alors un sureffectif de 50
salariés. L’auteur considére le raisonnement tenu comme « statique » (p. 81), mais nuance en
avancant que ce chiffre est « la construction d’une norme (un ordre de grandeur) autour de
laquelle devra porter en définitive la décision » (p. 81). Toujours en contexte de restructuration,
Beaujolin (1995 ; 1997 ; 1999) décortique les outils utilisés et met en lumiére les sous-jacents
de I'utilisation des données comptables. L’auteure decrit la représentation comptable de
I’effectif : visibles en charge au compte de résultat et absent a 1’actif du bilan, les effectifs sont
considérés comme une simple charge. L’utilisation d’outils empreints de cette vision entraine

des « décisions réflexes » de suppressions d’emplois (Beaujolin 1997, p. 112). Kuhn et Moulin
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(2012)%** rappellent d’ailleurs le role important des cabinets de consultants dans le
développement de ces outils. Finalement, ce sont les outils d’évaluation de la productivité du

travail qui sont interrogés car ils n’intégrent que des aspects quantitatifs (Noél 2004).

Synthese du paragraphe 2.2

En contexte d’augmentation de la pression financiere sur tous les aspects de la vie des
organisations, une littérature, essentiellement critique, a mis en exergue les limites de
I’utilisation des outils comptables et financiers. Le pilotage des effectifs ne fait pas
exception. Les auteurs qui étudient les outils utilisés dans ce cadre les décrivent comme
simplistes, ne prenant pas en compte la variété des situations ainsi que les enjeux lourds
entourant la décision. Ainsi, une sorte de suspicion s’installe autour du lien entre
I’agrégation de données et le pilotage des effectifs. Pourtant, toutes les études sont
formelles : les acteurs utilisent ces simplifications pour décider. Ce constat a alors
conduit les auteurs & dépasser 1’analyse technique pour s’intéresser aux véritables réles
de ces outils. Cette réflexion s’integre d’ailleurs a 1’évolution de perception des
décisions d’évolutions des effectifs qui s’étendent désormais aux pratiques quotidiennes
de tous les acteurs de I’organisation.

34 e travail doctoral de Moulin (2001) avance déja cette idée.
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Section 3 - Le chiffrage des effectifs : une analyse des réles

Bien que plusieurs auteurs se soient intéresses aux outils, peu de recherches empiriques
ont été menées afin d’observer la maniere dont les acteurs construisent le chiffrage au sein de
I’organisation. Cette perspective s’appuie d’abord sur la conception du chiffrage comme une
« construction sociale »* (3.1). De fait, cet angle sociologique fournit des éléments concernant
les tensions existantes dans 1’organisation lors du chiffrage (3.2). Les rares travaux abordant
cette question (Baraldi et Troussier 1998; Livian et al. 2004) envisagent le dépassement de ces
tensions par des espaces de discussions entre acteurs (3.3).

3.1 Le chiffrage des effectifs comme « construction sociale »

Les limites des outils agrégés pourraient nous conduire a rentrer dans une critique radicale
des décideurs. En effet, si les décideurs se fondent sur des indicateurs limités pour prendre une
décision, on les suspecte de se tromper. Cependant, il semble que I’utilisation de ces données
« simplistes » soit effective dans toutes les organisations. 1l serait trop facile de postuler que les
acteurs tombent dans cette « erreur » sans s’en rendre compte... Les auteurs ont donc dépassé
I’approche uniquement technique. Les travaux de Mallet (1989 ; Mallet et al. 1998) analysent
la mise en ceuvre du chiffrage et permettent de mettre en lumiére les difficultés que les modéles
systématiques engendrent. Ces difficultés sont surmontées par un «débat entre les
partenaires » (p. 29). Autrement dit, les acteurs se coordonnent et construisent ensemble le
chiffrage. Mallet parle de « construction sociale » (1989). Il s’agit en fait d’articuler les
différents enjeux : les contraintes économiques, 1’organisation technique et les tensions

sociales.

Dans cette « construction sociale », il est intéressant de réfléchir aux réles des indicateurs
fustigés par la littérature. Alors que Servais (1995) les considére comme une norme « autour
de laquelle » (p. 81) les acteurs vont ajuster, Chevalier et Dure (1994) évoquent les chiffres
comme « [’expression d’un plus petit commun vocabulaire, dont 'usage refléte la difficulte,
dans des circonstances troublées, a établir un dialogue entre les différents acteurs de

I’entreprise » (p. 11). La représentation d’un outil financiarisé limité qui s’impose aux

3 Lexpression est reprise & Mallet (1989).
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acteurs laisse place a une vision dans laquelle ’outil est au cceur des interactions entre les
acteurs aux intéréts divergents. Bien que cette piste ressorte de 1’approche historique, elle
n’est pas empiriquement étudiée dans la littérature. Néanmoins, certaines recherches connexes

permettent de fournir des premiers repéres importants.

3.2 Des tensions existantes dans la gestion des effectifs

L’utilisation commune de données chiffrées ne masque pas les divergences existantes entre
les acteurs. Poete et Rousseau (2003) mettent en lumiére des zones de conflit entre les acteurs
qui déterminent quantitativement les effectifs et ceux qui communiquent directement avec les
clients et qui doivent assurer la qualité du service. Par exemple, le service marketing peut mettre
en avant une qualité de service SAV incompatible avec les ressources humaines en présence.
En se détachant de la littérature, d’autres exemples peuvent illustrer ces tensions : le contréle
de gestion met en place le standard d’un ratio d’effectif qui entre en confrontation avec les
spécificités de chaque activité, gérée par le directeur de la production ; le service RH peut ne

pas étre en capacité de recruter le nombre d’effectifs prévus pour réaliser une affaire ; etc.

Face a ces tensions, plusieurs auteurs préconisent de prendre en compte les différentes
approches en présence. Baptiste et al. (2005) rappellent I’importance de considérer les aspects
de gestion de production autant que ceux de gestion des ressources humaines dans les décisions
de chiffrage. Dumasy (1999) préconise une démarche de calcul des effectifs qui integre les
responsables du bureau des méthodes, porteur des innovations et des évolutions des
équipements, ainsi que le service RH, garant des dynamiques individuelles et collectives. Mallet
(1991), quant & lui, évoquant la gestion prévisionnelle des ressources humaines, défend une
fonction RH décloisonnée qui développe des liens avec les services d’ingénierie et le controle
de gestion. Finalement, il s’agit de trouver un équilibre entre les données chiffrées et les
spécificités du travail. Cet équilibre s’appuie sur une articulation entre les différents
acteurs en présence. Les deux seuls articles faisant référence a cette articulation (Baraldi et
Troussier 1998 ; Livian et al. 2004) initient une réflexion sur la maniére dont les interactions

entre les acteurs réussissent a dépasser 1’utilisation d’outils simplistes.
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3.3 L’évaluation de la charge de travail comme résultat de discussions
entre acteurs

Nous I’avons vu, les outils de chiffrage des effectifs sont régulierement qualifiés de
simplistes. Pour autant, les recherches étudiant le réle des acteurs décrivent des phénomenes
d’interactions qui permettent de dépasser les I’utilisation stricte de modeles. Baraldi et
Troussier (1998) décrivent les différentes méthodes de chiffrage dans I’industrie®®. Aprés avoir
présenté les méthodes classiques par « description gestuelle » (p. 55) et «[’approche par
processus » (p. 57)¥, ils présentent une troisitme méthode, dénommée « technico-sociale ».
Cette méthode, repérée dans deux cas, consiste a déterminer I’effectif apreés discussions
avec différents acteurs et non plus par « décisions unilatérales » (p. 58). Les discussions
peuvent se déerouler entre des services de la direction (controle de gestion, service RH,
responsable de la production a différents niveaux) ou entre la direction et les représentants des
salariés. Ainsi, « la stabilité ou la faible réduction des effectifs dépend largement des rapports
sociaux en présence » (p. 58). Cette concertation est justifiée par les difficultés existantes dans
I’évaluation du travail. En pratique, le chiffrage préparé par les chefs d’atelier est rediscuté a
différents niveaux de 1’entreprise. Livian et al. (2004) font un constat similaire dans le secteur
des services. Les auteurs observent que la prescription des taches laisse place a un contréle par
objectif. De fait, un «processus complexe » (p. 97) integre les facteurs quantitatifs, mais
également qualitatifs. Trois cas sont présentés : un centre d’assistance technique : le cas Phone ;
un magasin : GSA ; et un cabinet de consultants : le cas Consult. Les auteurs analysent le lien
entre les prescriptions des données chiffrées, issues notamment du contréle de gestion, et la
charge de travail. Lorsque 1’activité est probabilisable, comme dans le cas Phone et GSA, les
objectifs quantitatifs servent de base raisonnable a 1’évaluation de la charge de travail. C’est a
I’encadrement de faire les ajustements permettant de prendre en compte les aléas. En revanche,
lorsque I’activité est complexe et non standardisée (la spécificité des services est dans le cas
présent mise en avant, notamment par le cas Consult), le réle de coordination entre les acteurs
doit étre d’autant plus important. En effet, les différentes zones d’incertitude, issues de I’activité
ou de la spécificité du travail, ne sont pas prises « en compte dans [’outillage de gestion lui-
méme » (p. 98). L’encadrement a alors un réle de suivi et de contrdle afin de concilier les
éléments chiffres et la réalité de terrain, autrement dit, opter pour « [’application stricte des

normes ou son adaptation aux situations particulieres » (p. 97). Les auteurs decrivent des

3 e terme méthode est entendu comme un « ensemble de démarches suivies et organisées » (p. 55).
37 Ces méthodes sont décrites plus précisément dans le quatrieme chapitre.
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situations dans lesquelles il y a plus de complexité que ne le laissent penser I’utilisation
d’outils « simplistes ». Reprenant une critique classique des outils de contréle de gommer la
connaissance concréte du travail, les auteurs insistent sur la nécessaire coordination entre
acteurs afin de trouver un équilibre respectant les différents enjeux. Les études de cas
développées dans I’article font d’ailleurs clairement référence aux roles spécifiques de la
direction (particulierement du service RH et du contrdle de gestion), du management
intermédiaire ainsi que des salariés de base dans la construction du chiffrage. En fait, Livian et
al. (2004) préconisent une démarche plus collective dans 1’évaluation de la charge de travail et
le chiffrage des besoins en effectif. Le rdle assigné aux fonctions et aux acteurs de I’organisation
y est clairement précisé : « plusieurs actions envisagées supposent une modification des roles
de certaines fonctions au sein de la structure de [’entreprise . une fonction commerciale moins
coupée des réalités opérationnelles ; une fonction contréle de gestion plus lucide sur les effets
des indicateurs qu’elle construit ; une fonction ressources humaines plus consciente des enjeux
portés par ses collegues et faisant siennes des préoccupations sortant du cadre traditionnel de
ses prérogatives ; enfin, des représentants du personnel, moins réticents a évoquer les critéres
et outils de la gestion ». La coordination entre acteurs est présentée au cceur de la démarche de
chiffrage. Il est intéressant de mentionner que Baraldi et Troussier (1998) affirment que les
méthodes fondées sur le minutage des taches sous-estiment les besoins en effectif par rapport
aux méthodes par concertation: « plus elles [les méthodes permettant d’estimer les effectifs]
privilégient le détail gestuel, plus elles tendent a sous-évaluer les effectifs, a aggraver les
conditions de travail et a compromettre compétence organisationnelle et compétitivité des
entreprises « (Baraldi et Troussier 1998, p. 53). Plus que d’analyser 1’outil d’une maniére
technique, la perspective adoptée intégre les relations entre acteurs et le réle des outils dans ces

relations.

Synthese de la section 3

En s’intéressant a la maniére dont les agents construisent le chiffrage, plusieurs auteurs
ont ouvert un questionnement sociologique sur les rbles des acteurs participant au
pilotage des effectifs ainsi que sur 1’utilisation des outils chiffrés. Pour autant, peu
d’études empiriques y sont consacrées. Les premicres permettent d’identifier des zones
de tensions existant entre les acteurs et des espaces de rencontres. Ces mécanismes sont
identifiés, mais restent relativement peu décrits dans la littérature. Ce manque de
précision laisse des pistes de recherche que nos travaux ambitionnent de combler.
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Conclusion® - Le rble des acteurs encore méconnu

Plusieurs éléments nous conduisent a renouveler I’ intérét porté pour le pilotage du volume
d’emplois. D’abord, les pratiques d’évolutions des effectifs se sont transformées depuis les
recherches menées a la fin des années 90. En outre, les interactions entre acteurs dans le pilotage
des effectifs sont insuffisamment étudiées dans la littérature. Dans ce cadre, nous proposons de
mener une recherche approfondie sur la coordination entre les acteurs participant a ce pilotage.
Cet objet de recherche nous conduit a poser la question suivante : comment les acteurs se
coordonnent-ils afin de faire évoluer les effectifs ?

Ce questionnement, approfondi en sous-questions de recherche a la suite des chapitres 3,4
et 5 nécessite la mise en place d’un dispositif méthodologique qualitatif. Le chapitre suivant

permet de la présenter en détail.

3 Des synthéses sont effectuées a I’intérieur des chapitres, le plus souvent a la fin de chaque section. Il arrive que
certaines parties (2.1 et 2.2 dans ce chapitre) aient nécessité une synthése propre.
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Chapitre 2 - Choix méthodologiques
genéraux et cadrage de la démarche

exploratoire

Le premier chapitre a permis de définir ce que nous entendons par « évolutions des
effectifs » et de positionner 1’intérét de notre recherche dans 1’état actuel des connaissances.
Ainsi, la coordination des acteurs dans le cadre du pilotage des effectifs constitue notre objet
de recherche. Désormais, il s’agit de présenter la méthode choisie pour définir une question de
recherche précise et y apporter des éléments de réponse. Cette méthode s’appuie sur un matériau
essentiellement qualitatif constitué d’une étude exploratoire et d’une étude principale. La partie
exploratoire regroupe une analyse de manuels universitaires en gestion ainsi que 1’organisation
d’entretiens individuels et collectifs aupres d’acteurs participant aux phénoménes étudiés. La
partie principale s’appuie sur deux études de cas approfondis. Dans ce chapitre, la cohérence
générale de notre dispositif méthodologique est d’abord présentée avant d’expliciter la
specificité des méthodologies utilisées dans le cadre de notre étude exploratoire. Celle

employée lors de nos deux études de cas fait I’objet du sixiéme chapitre.

Notre présent chapitre est décomposé en quatre sections : 1’une est consacrée a la posture
épistémologique et la cohérence générale (section 1) puis une évoque chaque procédé
méthodologique de 1’étude exploratoire, a savoir les entretiens individuels (section 2), I’analyse

des manuels (section 3) et les entretiens collectifs (section 4).
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Section 1 - La démarche générale de la recherche

L’explicitation du positionnement épistémologique s’articule autour des trois questions
fréquemment posées : qu’est-ce que la connaissance ? Comment est-elle constituée ou
engendrée ? Comment apprécier sa valeur ou sa validité ? (Le Moigne 2012 ; Allard-Poesi et
Maréchal 2014). Notre section vise a y répondre a la maniére d’un entonnoir. Aprés avoir
précise notre posture constructiviste (1.1), le choix d’une méthodologie entierement qualitative

est exposeé (1.2).

1.1 La posture épistémologique pour I’étude des évolutions des effectifs

Nous ne souhaitons pas nous investir dans des polémiques épistémologiques, mais
simplement exposer les questionnements qui ont été les nétres durant notre recherche. Sans
détailler les quatre dimensions de la réflexion épistémologique (Allard-Poesi et Perret 2014, p.
15), le propos vise a clarifier la connaissance que nous comptons produire. Pour cela, la posture
positiviste est d’abord écartée (1.1.1), laissant place a la création d’une connaissance subjective

et contextualisée (1.1.2). Enfin, la visée comprehensive de la recherche est justifiee (1.1.3).

1.1.1 L APPROCHE MULTI-PARADIGMES ET LE CHOIX D’UNE POSTURE

1.1.1.1 L’acceptation de l’approche multi-paradigmes

Il convient d’expliciter la « vision du monde » sur laquelle «tout travail de recherche
repose » (Perret et Séville 2007, p. 13). Habituellement, les approches positivistes, qui
admettent une réalité connaissable ou descriptible (Le Moigne 2012) s’opposent a d’autres
postures (constructivistes, interprétativistes, etc.) plus distantes quant a la capacité du chercheur
a atteindre le réel. Bien que plusieurs auteurs remettent en cause la pertinence de ces distinctions
(Pourtois et Desmet 2007 ; Martinet et Pesqueux 2013), particulierement leur caractére exclusif,
elles ont le mérite d’aider le chercheur & formaliser la « vision du monde » empruntée au cours

de la recherche.

Il ne s’agit donc pas de définir definitivement la posture du chercheur, mais bien

d’expliciter celle qui a été utilisée durant la recherche. Chiapello et Desrosieres (2006)
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défendent le fait qu’une posture épistémologique soit propre a un travail de recherche, et non
invariablement & un chercheur : « en élargissant un peu le débat, on pense que tous les étres
humains sont dotés de compétences d avoir tantét un point de vue constructiviste sur le monde,
tantot un point de vue réaliste... » (p. 308). Perret et Séville (2007, p. 15) présentent d’ailleurs
I’exemple de la fiabilité des centrales nucléaires pour démontrer la pertinence des deux partis
pris épistémologiques. Dans 1’approche positiviste, la fiabilité est un concept technique que le
chercheur se doit d’analyser par le prisme de faits avérés et non par la perception des acteurs.
Dans la seconde approche, la fiabilité est un « construit social et organisationnel » (p. 16)
étudié comme le résultat des « confrontations des représentations » (p. 16) des acteurs. Elle
renvoie alors a un probléme de compréhension. Les deux postures ont des intéréts propres bien

qu’elles ne visent pas les mémes objectifs de connaissance.

1.1.1.2 Le rejet d 'une posture positiviste

De la méme facon, les évolutions des effectifs pourraient étre appréhendées par ces deux
approches. En effet, les évolutions des effectifs existent et peuvent étre décrites par le prisme
de variables objectives. Par exemple, 1’évolution du nombre de personnes sous contrat dans
I’organisation peut étre expliquée par des données de croissance des ventes, de santé financiere,
etc. Toutefois, I’intérét de notre projet de recherche ne s’inscrit pas dans cette approche
positiviste. En effet, I’ambition de notre production de connaissance n’est pas seulement de
décrire les dimensions techniques du pilotage des effectifs,®® mais de décrire les dimensions
sociologiques de la construction du chiffre. Les « gaps » identifiés dans la littérature du premier
chapitre concernent la description des roles des acteurs et de 1’utilisation des outils chiffrés dans
le pilotage des effectifs. Finalement, la maniére la plus intéressante de traiter le théme des
évolutions des effectifs consiste a les appréhender comme un construit social, résultat
d’échanges entre les acteurs de ’organisation. Dans notre cas, la notion méme de « choix
épistémologique » pourrait étre remise en cause tant la nature de notre recherche suggeére une
approche non positiviste. Reconnaissant la richesse d’adopter différentes postures
épistémologiques, nous optons donc pour une posture non positiviste parce qu’elle nous semble
la plus intéressante afin d’aborder la question de la coordination entre acteurs dans le cadre

d’évolutions des effectifs.

39 La grande majorité des travaux a déja appréhendé la question sous cet angle.
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1.1.2 UNE CONNAISSANCE SUBJECTIVE

Dans notre perspective, la connaissance produite est subjective et contextuelle (Perret et
Seville 2007), la réalité sociale est contingente (Allard-Poesi et Perret 2014). De fait, la
construction de connaissances est en soi plus important que I’objet étudié. Les auteurs utilisent
souvent I’image du chemin : « le chemin de la connaissance n’existe pas a priori, il se construit
en marchant ». La construction s’opére entre un chercheur et des acteurs en Situation. Deux

remarques découlent de cette « réalité co-construite » (Hlady Rispal 2002, p. 72).

Tout d’abord, les observations du chercheur ne sont pas extérieures a lui-méme. Ainsi,
I’image du scientifique neutre, qui ne s’appuie que sur des données factuelles est rejeté. Dumez
(2013) Paffirme : « il faut rompre avec ['idée qu’il soit possible d’établir une description
"neutre”, exhaustive et objective » (p. 100). Pour Le Moigne (2012), ce type de recherche prend
en compte la place du chercheur, dans sa qualité de personne: «en attribuant au sujet
connaissant le role décisif dans la construction de la connaissance, [’hypothése
phénoménologique oblige en quelque sorte a prendre en compte ['intentionnalité ou les finalités
de ce sujet connaissant » (p. 37). Ainsi, la démarche de compréhension du chercheur « participe
a la construction de la réalité des acteurs » (Allard-Poesi et Maréchal 2014). Cela nécessite de
la part du chercheur la mise en place des dispositifs afin de limiter les risques sur la validité de

la recherche. lls sont explicités dans le paragraphe 1.2.2 de ce chapitre.

Par ailleurs, le rble des acteurs est abordé par le prisme de leurs intentions, leurs
motivations et les interprétations de ce qu’on a observé. Ainsi, les pratiques sont des faits
reconstruits par I’interaction entre un chercheur qui observe et qui interroge et des acteurs qui
agissent et qui formulent du discours. Le Moigne (2012) avance que « le sujet ne connait pas
de "choses en soi" (hypothese ontologique), mais il connait l’acte par lequel il percoit
[’interaction entre les choses » (p. 35). Les pratiques (et I’interprétation qui en rend compte)
sont plus importantes que les faits (Pourtois et Desmet 2007, p. 31). Cela nécessite de la part

du chercheur un effort de contextualisation de la recherche (Koenig 1993).

A ce titre, les outils de gestion sont des supports privilégiés d’analyse puisqu’ils sont
porteurs d’un langage construit par les auteurs. La connaissance produite sur notre objet de
recherche (la coordination entre des acteurs de 1’entreprise) provient bien des interactions entre
les acteurs et nous-mémes (Hlady Rispal et Saporta 2002). Ainsi, I’explicitation par les acteurs

du sens donné aux outils constitue 1’un des enjeux importants des entretiens.
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1.1.3 UNE VISEE COMPREHENSIVE DE LA COORDINATION DES ACTEURS

Notre theme empirique relatif aux évolutions des effectifs renvoie a un objet de recherche :
la coordination entre acteurs en charge du pilotage des effectifs. Ainsi, nous nous inscrivons
dans une approche compréhensive en étudiant le « pourquoi de l’action » et le « comment de
[’action » (Dumez 2013, p. 12), d’un phénoméne complexe et peu exploré. En effet, bien que
quelques recherches aient été menées sur le chiffrage et le pilotage des effectifs, tres peu
s’intéressent précisément aux interactions entre les acteurs. En cela, notre travail de recherche
a d’abord consiste, comme le préconise Dumez (2010), a « construire un probléme scientifique
en tant que tension entre savoir et non-savoir » (p. 10). Le premier chapitre en rend compte.
Notre recherche a visée compréhensive a pour objectif de « saisir le sens subjectif et
intersubjectif d’une activité humaine concréte » (Hlady Rispal et Saporta 2002, p. 62),
Pactivité concreéte étant la coordination entre acteurs dans le but de faire évoluer les
effectifs. La compréhension de ce phénomeéne n’a clairement pas pour objectif de fournir des
lois universelles. Dans son fondement, notre recherche a un caractere exploratoire « au sens

noble du terme (découverte d’'un phénomeéne jusqu 'alors peu connu) » (Hlady Rispal et Saporta
2002, p. 209).

Sans devancer I’explication du choix du cadre théorique faite dans le cinquieme chapitre,
il est important de noter qu’ Amblard et al. (2005) rappellent le parti pris compréhensif chez les
conventionnalistes et leur « volonté épistémologique de ne pas douter de la pertinence du

Jugement de celui qui s exprime sur ce qu’il fait, sur ce qu’il vit » (p. 106)*.

1.2 Une méthodologie qualitative

Notre méthodologie qualitative découle directement de la posture épistémologique
présentée précédemment. Eisenhardt (1989) rappelle que 1’analyse d’un processus peu étudié
intégrant des interactions entre acteurs nécessite une approche qualitative. Pour Dumez (2013),
cette approche «se centre sur les acteurs agissant et interagissant, c’est-a-dire pensant,
parlant, décidant, de maniére routiniere ou novatrice » (p. 6) et semble ainsi étre cohérente
avec notre objet de recherche. Ce choix peut également se justifier par le rejet d’une approche

quantitative dans le cadre de notre sujet. En effet, la complexité du phénomeéne, tant dans

40 Cette remarque illustre les liens existants entre la posture épistémologique et le choix du cadre théorique.
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I’appréhension de I’environnement externe que dans la compréhension des processus internes,
empéche d’isoler des variables. Cela est d’autant plus vrai qu’il n’existe pas de corpus bien
structuré sur le sujet. De plus, la traduction de phénomeénes existants en variables est
questionnée durant toute notre recherche, considérant qu’aucune agrégation n’allait de soi et

n’était complétement fiable.

Pour autant, il est clair que I’analyse ne fait pas I’impasse sur toutes les données
quantitatives. Au vu de la permanence du chiffre dans notre sujet, et comme le conseille Dumez

(2013, p. 11), notre démarche ne peut pas pour autant « exclure le quantitatif ».

Cette méthodologie qualitative s’est construite par abduction (1.2.1). De fait, notre
positionnement nécessite une attention particuliere sur la validité et la fiabilité de la
recherche (1.2.2) ainsi que sur les biais généralement identifiés en recherche qualitative (1.2.3).

1.2.1 UNE APPROCHE ABDUCTIVE

Afin de produire de la connaissance, nous adoptons une démarche de type abductive
(Koenig 1993) en intégrant la « dynamique de la recherche qualitative » décrite par Dumez
(2013, p. 25). L’abduction se positionne entre la déduction, qui cherche a tester des hypothéses
préalablement définies, et 1I’induction compléte, qui part de données de terrain sans aucune
référence a la théorie. Pour notre part, notre exploration se veut « hybride » dans le sens ou
elle procede « par allers-retours entre des observations et des connaissances théorigues tout
au long de la recherche » (Charreire et Durieux 2007, p. 72). Ces itérations ont permis

d’avancer dans notre recherche jusqu’a sa forme définitive.

1.2.1.1 Un fait surprenant comme point de départ de [’abduction

Dumez (2013) invite a « accepter la contingence des commencements » (p. 34). Autrement
dit, le chercheur doit admettre que sa réflexion soit parcellaire lors du lancement de la recherche.
Notre point de départ a été un probléme pratique auquel chagque organisation est confrontée :
quels sont les besoins en effectif 1’année prochaine ? La curiosité face a cette question ainsi que
I’étonnement a 1’égard d’un sujet peu appréhendé dans toutes ses dimensions ont été de
veritables impulsions pour nos premieres réflexions. Cette réflexion avait d’ailleurs déja été

initiée en amont de la thése, dans le cadre du mémoire de recherche de master.
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Pour Allard-Poesi et Maréchal (2014), partir d’une question que se posent concrétement
les organisations permet d’avoir « un ancrage manageérial intéressant » (p. 48). Pour autant,
nous ne sommes pas dans une recherche-action puisqu’il n’y aucune intention de transformer
la situation observée. En cela, I’ancrage du sujet n’a pas forcément de prétention a fournir des
préconisations immédiates bien que des contributions managériales soient importantes en
sciences de gestion. A la différence d’un consultant qui propose des solutions immédiates, nous

nous positionnons sur un horizon a long terme (Girod-Séville et Perret 2002).

Notre intérét pour la question pratique du chiffrage de I’effectif cible s’est rapidement
confronté a une littérature peu abondante. Elle a été explorée en paralléle du lancement de
I’étude exploratoire. Cette premiere étape a permis de cerner un « fait surprenant » (Dumez
2013, p. 190), correspondant au point de départ de I’abduction pour 1’auteur. En effet, 1’analyse
des manuels a permis de révéler des divergences entre les disciplines que les entretiens
individuels ont attest¢é bien qu’en nuangant leur niveau. L’état de ces tensions moins
importantes que celles qu’on aurait pu attendre correspond a un fait surprenant constitutif

d’élément nouveau au sens d’Aliseda (2006).

1.2.1.2 Le processus d’abduction au cours de la recherche

Lorsque les tensions ont émergé, 1’idée de mener des entretiens collectifs nous est apparue
pertinente. L’étude exploratoire s’est alors construite conjointement a la recherche de cas qui

ont toujours été considérés comme le coeur du matériau.

Par ailleurs, les études de cas ont été menée