Restructurations stratégiques
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Introduction

Les organisations contemporaines sont soumises a de multiples proces-
sus de restructuration dont la forme varie de la réduction d’emploi pure et
simple a la redéfinition des contours de 'organisation !. Qualifiée de « res-
tructuration stratégique » (Pichault, Rorive, 2003), la reconfiguration organi-
sationnelle exprime de nouvelles facons de concevoir et d’organiser le travail
dont la caractéristique commune est de brouiller les repéres sur lesquels se
construisent et se gerent les rapports de travail (Rubery ez a/, 2002). Si elle
permet aux entreprises de mieux s’adapter aux pressions de leur environne-
ment, elle favorise également ’émergence de nouvelles formes de vulnérabi-
lité et de précarité encore peu prises en considération (de Nanteuil, 2002).
Les restructurations de nature stratégique ébrechent a la fois les conditions
et la qualité du travail (intensification, appauvrissement, pressions temporel-
les, nouvelles formes de contrdle, injonctions paradoxales, etc.), et les condi-
tions et la qualité de 'emploi (statuts précaires, déqualification, dilution du
lien de subordination, modification de la relation d’emploi, etc.). Les effets
induits en matiere de vulnérabilité au travail sont cependant différenciés se-
lon les catégories de travailleurs et la nature des activités dans lesquelles ils
sont impliqués.

* Lentic — Université de Liége.

1. Cette contribution est une synthese des différents travaux inspirés au Lentic — Université de
Liége, par I'étude des nouvelles formes d’organisation et de travail et auxquels ont largement
contribué, Nathalie Renier et Virginie Xhaufflair, toutes deux chercheurs dans ce centre.
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I. De la restructuration a la reconfiguration
organisationnelle

Largement relayé par la presse économique, le concept de restructura-
tion est habituellement associé a une stratégie de réduction des effectifs
au-dela de causes naturelles. Dans les faits cependant, la restructuration est
un processus intentionnel (Cameron, Freeman, Mishra, 1993) qui dépasse
largement la simple décroissance du volume d’emploi pour asseoir la posi-
tion concurrentielle de 'entreprise, et améliorer I'efficience de son organisa-
tion. Ces mémes auteurs proposent de considérer trois formes différentes
de downsizing requalifiées en restructuration numérique, fonctionnelle et stra-
tégique (tableau 1), selon leur temporalité et le fondement de leur stratégie
(Pichault, Rorive, op. cit.).

Tableau 1. Types de restructuration

Restructuration Stratégies Temporalité Caractéristiques
Numeérique Réduction Court terme | = Gel des engagements
des effectifs = Licenciements
= Incitants financiers aux départs
volontaires

n Transferts et outplacement
Incitation a la retraite

Redéfinition des taches

Fonctionnelle Restructuration | Moyen "
des processus | terme = Elimination des niveaux
(Business = Fusion des unités
Process = Suppression et reconversion

Reegineering) des fonctions
Elimination de produits

Stratégique Reconfiguration | Long = Recomposition de la force de travail
de l'organisation | terme s Changement des responsabilités
et de ses = Implication globale
périmétres = Processus continu

= Remise en question du systéme

de valeurs et de normes

Adapté de Cameron, Freeman, Mishra (1993).

Inscrite dans le long terme, la restructuration stratégique fait évoluer
Pentreprise vers des formes organisationnelles plus souples et flexibles qui
empruntent pour la plupart aux principes du réseau (Castells, 1998). Le péri-
metre organisationnel de 'entreprise est déstabilisé par des décisions de
réorganisation, d’externalisation, ou de filialisation et par des stratégies d’al-
liance (Collins, Dootley, 1992). Des réseaux de partenariat se tissent autour
d’une méme chaine de valeur et I'entreprise s’inscrit dans des noeuds d’intet-
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dépendance fonctionnelle de plus en plus forts et complexes. Il en résulte un
brouillage de ses fronticres habituelles (Weiss, 1994), et des reperes tradi-
tionnels qui fondent le travail et son organisation (Supiot, 1999). Dans ces
configurations, I'enveloppe juridique de I'entreprise, ou le périmétre consti-
tué par les travailleurs en contrat de travail avec elle, se dissocie de son enve-
loppe organisationnelle (Schoenaers, Zune, 2001) et ne correspond plus au
périmetre formé par les travailleurs soumis a ses injonctions.

Par la restructuration stratégique, les entreprises testent des fagons nou-
velles d’organiser activité économique et le travail qui ne sont pas sans effet
sur les conditions dans lesquelles s’exerce cette activité. Autonomisation du
travailleur, contractualisation des prestations internes, direction par objectif,
coopération dans le cadre de partenariats d’affaires, mise a disposition, pres-
tations sur site, etc. sont autant de pratiques organisationnelles qui condui-
sent a un éclatement des lieux et temps de travail et a un effacement des col-
lectifs de travail. Aux différents enjeux soulevés par ces modes de gestion,
comme la conciliation des temps de vie (Fagnani, Letablier, 2001 ; Meda,
Orain, 2002), la montée de la précarité (Linhart, Maruani, 1982 ; Paugam,
2000) ou la perte de qualité de I'emploi (Marshall, 2001 ; Ezzamel ez alii,
2001), s’ajoute la capacité individuelle et collective a intégrer ces change-
ments et a résister aux nouvelles formes de vulnérabilité.

Loin de constituer une catégorie homogene, 'entreprise réseau recouvre
des réalités diversifiées, aux caractéristiques parfois tres éloignées de la figure
b
type du réseau constitué par une chaine de sous-traitance. Un détour par les
diverses formes prises par les configurations organisationnelles réticulaires
permet d’appréhender finement leurs effets sur les conditions de travail et
d’emploi.

Il. Une pluralité de configurations réticulaires

De nombreuses études taxinomiques (Orgogozo, 1991 ; Reix, 1992 ;
Boulanger, 1995 ; Favier ez a/, 1998 ; Heitz, 2000, ...) ont montré que la re-
configuration de entreprise en réseau, loin d’étre homogene, s’exprime dif-
féremment selon Porigine et la stabilité des partenariats, leur logique de
constitution et d’organisation, la nature des activités et des rapports de pou-
voir ou encore la spécificité des actifs. Elles révelent également que ces for-
mes ne sont pas figées dans le temps (Rorive, 2003), mais évoluent au gré
des tentatives menées par les entreprises pour s’adapter a des marchés de
plus en plus imprévisibles, globalisés, exigeants et compétitifs. Les partena-
riats se font et se défont selon les projets, des activités hier externalisées,
sont rapatriées en interne et des travailleurs, autrefois salariés, deviennent in-
dépendants. Tous ces mouvements guidés par la recherche d’une plus
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grande flexibilité productive rendent les fronticres des organisations de plus
en plus perméables et inconstantes avec pour conséquence une difficulté
croissante a percevoir ce qui est « dehors » et ce qui est « dedans » (Besson ez

al, 1997).

La typologie mobilisée ici est issue d’un travail de recherche empirique
(Rorive, 2005), confronté aux taxinomies existant par ailleurs. En combinant
des variables empruntées a ces différents travaux et des dimensions issues
d’observation de terrain (voir tableau 2), il a été possible de repérer six types
différents de configuration réticulaire !. Ces résultats s’inscrivent dans une
démarche «idéale-typique » au sens de Weber (1949) avec pour conséquence
que les configurations proposées constituent une grille de lecture de la réali-
té plutot qu’un reflet fideéle de cette derniere.

Tableau 2. Variables constitutives
de la typologie des entreprises réseau

Variables Description

Dynamique de création Distinction entre les réseaux nés d’'une démarche
de reengineering, d’externalisation, d’assemblage
ou d’association

Logique de constitution Distinction entre les réseaux a logique additive
(Richardson, 1972 ; Heitz, 2000) (gestion commune d’activités similaires) et les ré-
seaux a logique complémentaire (gestion com-
mune d’activités complémentaires)

Agencement des enveloppes Distinction entre les réseaux dans lesquels les en-
veloppes juridique et organisationnelle sont inclu-
ses, dissociées ou juxtaposées

Stabilité du réseau Distinction entre les réseaux inclusifs et de courte
(Heitz, 2000 ; Favier et al, 1998) durée (stabilité faible) et les réseaux exclusifs et de
longue durée (stabilité forte)

Structure organisationnelle Distinction entre les réseaux a structure projet et
(Nizet, Pichault, 1995 ; Midler, 1993) | les réseaux a structure fonctionnelle

Mécanisme de distribution du pouvoir | Distinction entre les réseaux ou le pouvoir est dis-
(Boulanger, 1995) tribué de fagon descendante, ascendante, latérale
ou polycentrée

Liens d’'interdépendance Distinction entre les réseaux dont les éléments

(Thompson, 1967) sont unis par des liens de communauté, récipro-
ques ou séquentiels

Actifs spécifiques du réseau Distinction entre les réseaux a actifs spécifiques

(Heitz, 2000) forts (création de valeur au niveau du réseau) et

les réseaux a actifs spécifiques faibles (création de
valeur au niveau des éléments du réseau)

1. Cette recherche a été réalisée dans le cadre du projet européen « Re-Lier : responsabilité du lien
social dans I'entreprise en réseau » (www.relier.org) dont le LENTIC a été le coordinateur.
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I.1. Le réseau interne

Ce réseau nait d’une démarche de reengineering ou de réorganisation des
processus d’affaires internes, qui conduit a diluer, voire a effacer, les barrie-
res internes de entreprise, qu’elles soient hiérarchiques (aplatissement de la
structure), fonctionnelles (montée de la logique projet ou processuelle) ou
encore géographiques (globalisation des équipes de travail, travail a distance,
etc.). Le périmetre extérieur de Ientreprise n’est pas modifié car les change-
ments ont lieu a l'intérieur. L’entreprise se réorganise en entités opération-
nelles fortement autonomes (business unit, équipes autonomes), unies par des
liens de type client-fournisseur et mises en concurrence interne. Des équipes
ou groupes projet souvent composés sur une base transnationale sont réunis
momentanément autour d’une problématique ou d’une mission. Ces diffé-
rentes entités, véritables petits centres de décision chargés de mettre en
oeuvre la stratégie définie au niveau du groupe, constituent autant d’enve-
loppes organisationnelles au sein d’'une méme enveloppe juridique. La stabi-
lité de cette forme organisationnelle reste faible car les équipes se recompo-
sent au gré des projets dont la durée de vie varie fortement. La
réorganisation de ce type d’entreprise autour des processus et non des fonc-
tions rend les activités des différentes entités fortement interdépendantes les
unes des autres. Enfin, la gestion commune d’activités complémentaires
permet au réseau de développer des actifs spécifiques forts difficiles a ac-
quérir par ses membres de fagon isolée.

1I.2. Le réseau intégré

Ce type de réseau est constitué de plusicurs entités juridiquement dis-
tinctes, mais dont le fonctionnement est fortement régi par un centre straté-
gique puissant qui définit et impose une politique de groupe (groupe ban-
caire et son réseau indépendant, réseau de franchise, etc.). Cette
configuration résultant d’une démarche d’externalisation du lien salarial,
présente une forte homogénéité sur le plan organisationnel et globalise des
pratiques de gestion des ressources humaines (GRH). A T'inverse du type
précédent, elle se caractérise par la présence d’une seule enveloppe organisa-
tionnelle incluant plusieurs enveloppes juridiques. Le pouvoir descend dans
le réseau a partir du centre stratégique vers les entités périphériques qui ne
sont liées entre elles que par leur dépendance commune a ’égard d’une
méme ressource, le centre stratégique (groupe, enseigne, franchiseur, etc.).
Ce type de réscau est basé sur des partenariats stables et de longue durée qui
lui permettent de couvrir 'ensemble de la chalne de valeur. La faible interac-
tion entre les membres du réseau ne permet pas la constitution d’actifs spé-
cifiques forts au niveau du réseau, au contraire, la création de valeur se réa-
lise essentiellement au niveau du centre stratégique.
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11.3. Le réseau pendulaire

Le réseau pendulaire résulte d’'une démarche d’externalisation d’activités
périphériques au coeur de métier de I'entreprise. Il caractérise des situations
ou des travailleurs relevant d’un employeur juridique vont intégrer le péri-
metre de Pentreprise utilisatrice de leurs services (mise a disposition de per-
sonnel, de compétences, prestations de nettoyage, maintenance ou facility ma-
nagement ' sur site, centres d’appel). Chaque élément du réseau est un centre
de décision séparé et lié a un autre centre de décision par les termes d’un
contrat commercial dont la durée est variable et le renouvellement incertain.
Les travailleurs de ces réseaux sont soumis a ces différents centres de déci-
sion et oscillent entre deux enveloppes organisationnelles, celle de leur em-
ployeur juridique et celle de 'entreprise utilisatrice de leurs services. Il en ré-
sulte une juxtaposition d’enveloppes organisationnelles autour ou entre des
enveloppes juridiques distinctes. Les liens d’interdépendance sont quasi
inexistants dans ces réseaux puisque I'essentiel de Iactivité du réseau s’ef-
fectue pour, ou au sein, de 'entreprise qui recourt a de la main-d’oeuvre ex-
terne afin de renforcer les maillons de sa chaine de valeur ou les activités de
support a cette chaine. Dans ce mode d’organisation, la création de valeur se
fait essentiellement dans une des composantes du réseau, I'entreprise utilisa-
trice, sans constitution d’actifs spécifiques importants au niveau du réseau.

11.4. Le réseau fédéré

Ce type de réseau est constitué par une firme centrale, donneur d’ordre,
qui fédere autour d’elle et dans des relations durables, des firmes sous-trai-
tantes pour couvrir 'ensemble de la chaine de valeur. Il fait suite a des phé-
nomenes de désintégration verticale et/ou d’externalisation de la firme cen-
trale qui par ailleurs intervient dans I’organisation interne de ses
sous-traitants. I’ingérence croissante du donneur d’ordre entraine une dis-
sociation de ses enveloppes juridique et organisationnelle et 'apparition pro-
gressive d’une enveloppe organisationnelle unique autour de Iactivité qui
fait 'objet du partenariat. Dans ce type de réseau, la firme centrale maitrise
une partie importante de I'activité économique et reste le principal centre de
pouvoir, elle gere les interdépendances grandissantes entre les partenaires du
réseau. A terme, le réseau fédéré tend a développer des actifs spécifiques
forts dont I'essentiel est souvent la capacité organisationnelle de coordina-
tion d’activités dans un ensemble complexe de liens d’interdépendance de

1. Expression utilisée pour désigner I'ensemble des activités de gestion des installations
(maintenance, entretien, surveillance, etc.).
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plus en plus réciproques. Le développement d’actifs forts nait aussi de la né-
cessité de gérer et de développer des compétences propres au réseau.

11.5. Le réseau nucléique

Dans le réseau nucléique, une firme noyau ou pivot mobilise autour
d’elle différents partenaires, pour la durée d’un projet, cet assemblage lui
permettant alors de couvrir ensemble de la chaine de valeur d’un bien ou
d’un service. Ce type de réseau est particulier en ce sens que le partenariat
mobilisé varie selon les projets, ce qui lui confere un caractere instable. 11 se
rencontre principalement dans des secteurs d’activité nouveaux (entreprise
de e-learning , par exemple), faisant appel a des qualifications pointues et hy-
brides. 11 se construit a partir d’enveloppes juridiques et organisationnelles
distinctes dont les secondes se décomposent et se recomposent au gré des
projets et coexistent au sein du réseau. Les liens d’interdépendance réci-
proque sont tres forts dans le réseau nucléique, dont chaque membre con-
tribue avec sa spécificité et ses compétences particulieres a la réussite du
projet. Méme si la firme pivot garde souvent I'exclusivité du contact avec le
marché, les rapports de pouvoir s’équilibrent en raison de sa dépendance
étroite a ’égard des savoir-faire et ressources de ses partenaires. Les compé-
tences développées par le réseau autour du projet sont supérieures a la
somme des compétences de chaque élément. Le réseau construit ainsi pro-
gressivement des actifs spécifiques forts nés des interactions importantes
entre ses membres et la création de valeur s’effectue essentiellement au ni-
veau du réseau.

11.6. Les réseaux confédérés

C’est la volonté d’association, a moyen ou long terme, d’entreprises le
plus souvent concurrentes et dont les activités sont similaires, qui préside a
la création de ces réseaux. Les résecaux confédérés sont alors constitués a
partir d’enveloppes juridiques et organisationnelles totalement distinctes qui
vont se dissocier et se recomposer le temps du partenatiat pour créer une
enveloppe organisationnelle unique a laquelle le partenariat donne le plus
souvent une forme juridique spécifique (société momentanée, GIE, société
d’exploitation provisoire, etc.). Le partenariat peut étre temporaire et durer
le temps d’un projet (important chantier de construction, par exemple), ou il
peut étre de plus longue durée et couvrir plusieurs projets (association de
PME en vue de développer la grande exportation). Il demeure cependant
stable car il n’autorise pas ou tres difficilement Pentrée ou la sortie d’un élé-
ment. Dans les réseaux confédérés, ce sont les différents éléments du réseau
qui décident du partenariat, en fixent les modalités, et désignent pour la
durée de la collaboration un coordonnateur ou un animateur. Les mécanis-
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mes de distribution du pouvoir dans ce type de réseau sont dans une logique
ascendante, chaque élément du réseau décidant des pouvoirs qu’il délegue a
I'ensemble et effectuant un controle de I'exercice de ces pouvoirs. La carac-
téristique de ces réseaux est 'absence d’élément central qui préside a la créa-
tion du partenariat et existence d’un rapport de force largement équilibré.
La volonté de gérer en commun des activités similaires pour atteindre une
taille critique suffisante guide la création de ce type réseau. Dans ce cas, le
partenariat ne semble pas générer de savoir-faire spécifiques supérieurs a
ceux cumulés par les membres du réseau, et difficiles a s’approprier de facon
isolée.

Tableau 3. Typologie des entreprises réseau
Type Réseau Réseau Réseau Réseau Réseau Réseau
de réseau interne intégré |pendulaire | fédéré | nucléique | confédéré
Dynamique Réorga- Exter- Exter- Exter- Assem- Asso-
de création nisation nalisation | nalisation | nalisation | blage ciation
Stabilité Faible Forte Faible Forte Faible Forte
Agencement Inclusion | Inclusion | Juxta- Disso- Juxta- Disso-
des enveloppes position ciation position ciation
Structure orga- | Projet Fonc- Fonc- Fonc- Projet Fonc-
nisationnelle tionnelle tionnelle tionnelle tionnelle
Logique de Complé- | Complé- | Complé- Comple- Comple- | Additive
constitution mentaire | mentaire | mentaire mentaire mentaire
Actifs du Forts Faibles Faibles Forts Forts Faibles
réseau
Liens d’inter- Réci- De com- | Aucun Séquen- Réci- Réci-
dépendance proques munauté tiels ou ré- | proques proques

ciproques

Distribution Poly- Descen- | Polycentré | Descen- Latéral Ascen-
du pouvoir centré dante dante dant

L’analyse des impacts sur le travail et 'emploi de ces types d’organisation
portera essentiellement sur les configurations réticulaires touchant au plus
pres la problématique de la restructuration car issues d’une dématche de
réorganisation interne (réseau interne), ou d’une politique d’externalisation
(réseau intégré, pendulaire et fédéré). Elle s’inscrit dans la lignée des travaux
récents sur les effets de la flexibilité (Barbier, Nadel, 2003) qui soulignent
I'importance de distinguer les précarités liées au travail, de celles liées a 'em-
ploi. Ces différents auteurs dénoncent Papparition de formes de vulnérabili-
té sociale dans des contextes ou la situation d’emploi est pourtant stable et
avantageuse ainsi que des situations ou la précarité de 'emploi n’empéche

124



RESTRUCTURATIONS STRATEGIQUES ET VULNERABILITES AU TRAVAIL

pas la satisfaction relative au contenu et aux conditions de travail. Ce pa-
radoxe conduit a des situations tendues, peu prises en considération, parti-
culiérement lorsque les innovations organisationnelles n’affectent pas le sta-
tut d’emploi.

Ill. Un travail en tension

La caractéristique commune des configurations réticulaires réside dans
Peffacement progressif des frontiéres internes et externes des firmes impli-
quées et le role croissant du marché dans 'organisation des partenaires. Elle
se traduit, sur le plan du travail par une triangulation des rapports de travail
(Supiot, 1999), et Papparition d’hétérarchies (Hedlund, 1986) qui placent le
travailleur en tension entre deux poles, celui de sa hiérarchie et celui du mar-
ché, qu’il soit interne ou externe. Le vécu de cette mise en tension est cepen-
dant sensiblement différent selon le type de réseau dans lequel évolue le tra-
vailleur.

Direction par objectif, management a la performance, fonctionnement
par projet, contractualisation des prestations internes, travail a distance
(tele-working, flex-working) caractérisent les configurations de types réseaux in-
ternes. Ces modes de gestion, largement empruntés au marché (Rorive,
2005), diluent et dénaturent le lien de subordination unissant 'entreprise a
ses salariés. Si les entreprises déterminent encore la nature des prestations de
travail, elles en organisent de moins en moins I'exécution, laissant au con-
traire les travailleurs libres de définir le contenu concret de leur travail et la
séquence des taches a accomplir. Cette autonomisation place les travailleurs
dans un état de prestataires de services internes, mis sous pression pour at-
teindre, de leur propre initiative, les objectifs fixés par 'employeur. Elles en-
ferment le travailleur dans des nouvelles formes de dépendance et d’interdé-
pendance, lui imposant une obligation de résultats a ’égard de ses objectifs,
ses projets et ses collegues, sans pour autant relacher la pression de la hié-
rarchie, porteuse d’une logique de cotts.

Paradoxalement, la responsabilisation et I'accroissement de 'autonomie
de méme que le besoin accru de créativité et de capacité d’entreprendre se
voient freinés par la montée des possibilités de controle qui entravent I'auto-
nomie de la sphere privée et le principe de liberté individuelle. La réorganisa-
tion des espaces de travail en plateaux ouverts, la prolifération des outils
technologiques (compteur de temps, indicateur de présence sur le Net, etc.)
permettent un contact permanent avec la hiérarchie et les collegues, et la vé-
rification en temps réel de assiduité au travail par la mesure du temps de
connexion. Les outils de types agenda partagé, plate-forme collaborative de
travail, back office Intranet, permettent de controler Iaffectation et la gestion
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des temps de travail. Ils rendent également possible la tragabilité des com-
portements et des échanges d’informations. Par ailleurs, la direction par ob-
jectifs, le travail en équipes autonomes, et les mécanismes d’évaluation
continue favorisent la mise en place, malgré eux, de systemes de controle
subtils des prestations individuelles (auto-controle, controle par les pairs).
Cette mise en tension du travailleur entre autonomie et controle augmente la
pression sur le travail.

La capacité a gérer son temps de travail, a s’adapter a des rythmes nou-
veaux, syncopés, moins différenciés, a articuler les différents temps de la vie,
a éviter les débordements, a maintenir un équilibre et une séparation entre
les spheres professionnelles et privées est présentée par les travailleurs
eux-mémes comme un des principaux enjeux de ces formes organisation-
nelles reposant sur le travail a distance. En I'absence de balises et regles for-
melles quant a la gestion des rythmes et durées de travail, les salariés recon-
naissent une tendance a intensifier les temps et contenus de travail lorsque
ce dernier s’opere hors de Ientreprise. Le resserrement des contraintes de
production, la nécessité de s’adapter a des agencements temporels diffé-
rents, I’émergence de nouvelles formes de controle sont parfois vécus
comme une dégradation des conditions de travail par une main-d’oeuvre qui
doit, par ailleurs, faire sans cesse preuve de créativité, réactivité et pro-activi-
té.

L’analyse des réseaux fédérés et plus particulicrement des réseaux pen-
dulaires fait apparaitre une intensification de la charge de travail au niveau
des travailleurs qui font 'objet des pratiques d’externalisation caractérisant
ces formes de restructuration stratégique. L’intensification est notamment
liée a la nature de la relation qui unit désormais le prestataire de la tache et
son donneur d’ordre. Lorsque entreprise redessine ses frontiéres, de nom-
breux travailleurs restent inclus dans son périmeétre organisationnel, tout en
étant exclus de son enveloppe juridique désormais restreinte. Le contrat de
travail traditionnel fait place a un contrat de nature commerciale pour mobi-
liser cette main-d’ocuvre. Le travailleur agit désormais dans les liens d’un
contrat commercial avec un client ou un donneur d’ordre, sans étre
lui-méme partie prenante a la relation commerciale. L.a modification de la
nature de la relation a un impact sur les conditions dans lesquelles s’exerce le
travail. Dans le cadre d’un contrat de travail traditionnel, le travailleur recoit,
en effet, de son employeur des instructions quant a la manicre de réaliser les
taches qui lui sont confiées. Il est li¢ a celui-ci par une obligation de moyens.
Dans une relation de type fourniture de service, il est désormais lié a son
donneur d’ordre par une obligation de résultats qui pese sur les rythmes et
charges de travail. En outre, l'impératif de compétitivité qui s’impose au
nouveau fournisseur de service, qu’il soit sous-traitant industriel, centre
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d’appel, entreprise de nettoyage, ou de facility management, contraint ce der-
nier a mettre en place des modes d’organisation du travail permettant une
augmentation sensible de Pefficience et de la productivité du travail, et une
diminution des couts afférents a la gestion de 'emploi. Le corollaire difficile-
ment évitable de cette révision des modalités de travail est une intensifica-
tion du travail qui affecte principalement les opérateurs.

La redéfinition des modes d’organisation du travail en vue d’une effi-
cience maximalisée s’accompagne, dans les trois types de réseau externe,
d’une procédurisation accrue des taches. Les scénarios de travail sont définis
et prescrits, le plus souvent par le client, le donneur d’ordre ou le centre stra-
tégique, et imposés au travailleur qui doit, par ailleurs, réaliser des arbitrages
délicats lorsqu’un imprévu survient et rend le scénario peu opérant. Cette
capacité a exercer les bons choix dans un contexte de soumission a une
double hiérarchie mobilise des compétences de jugement, d’initiative et de
décision paradoxalement peu encouragées par un travail fortement standar-
disé et procédurisé. Alors que les réseaux pendulaires se caractérisent essen-
tiellement par une forte rationalisation industrielle, et une gestion des effec-
tifs guidée par les économies de cout, les réseaux fédérés font davantage
appel a la capacité de coopération et de mobilisation dans des situations de
travail impliquant la collaboration de travailleurs d’horizon et de statuts tres
diversifiés.

Par ailleurs, les effets d’intensification et de procédurisation du travail se
conjuguent régulierement, au sein des réseaux pendulaires, avec une exi-
gence de flexibilité imposée par la relation commerciale avec I'entreprise uti-
lisatrice ou le donneur d’ordre. Exercée sans réelle contrepartie pour le tra-
vailleur (respect des équilibres vie privée — vie professionnelle, notamment),
cette contrainte prend davantage la forme d’une disponibilité de la
main-d’ceuvre que d’une réelle flexibilité du travail. Elle consiste a travailler
aux heures, sur les lieux et selon les spécifications dictées le plus souvent par
le client ou le donneur d’ordre.

Dans ces réseaux comme dans les réseaux intégrés, le travail reste forte-
ment divisé, induisant un risque de rétrécissement et d’appauvrissement des
taches a effectuer a la périphérie de ces réseaux. Le cloisonnement impot-
tant entre les opérations de simple distribution et les opérations de concep-
tion et production qui caractérise les réseaux intégrés (groupes bancaires,
d’assurances, réseaux de franchise) maintient les travailleurs des entités péri-
phériques dans un role d’exécutants éclairés des stratégies, mais aussi des
procédures, arrétées par le centre stratégique. Ce dernier intervient rarement
en direct sur les effectifs de ses partenaires en raison notamment des risques
de requalification statutaire. I’étroitesse du coeur de métier des activités fai-
sant objet des réscaux pendulaires (gestion des appels, services de net-
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toyage, d’entretien, de maintenance) et leur gestion dans une optique de ra-
tionalité des couts conduisent souvent a des contenus de travail réduits,
appauvris, extrémement normés et controlés.

IV. Une relation d’emploi relachée

Lanalyse des différentes configurations réticulaires confirme globale-
ment la theése de la fragmentation du corps social (Donnadieu, 2000). Ce-
pendant, les effets des restructurations stratégiques sur 'emploi vont au-dela
des considérations sur la dualisation du marché du travail et ’émergence du
modele d’Atkinson (1984). Ce modele met en évidence une scission entre un
noyau dur de salariés qualifiés et valorisés en statut d’emploi avantageux et
des groupes périphériques de travailleurs précarisés, internes ou externes a
Pentreprise, et dont la force de travail est mobilisée en dehors de la protec-
tion habituellement offerte par un CDI a temps plein.

Les réseaux issus d’une politique d’externalisation recourent, a des de-
grés différents, a des pratiques de « déqualification statutaire » 1. Particulicre-
ment présentes dans les réseaux pendulaires et intégrés, ces pratiques sont
notamment liées a I'inscription dans les commissions paritaires 2 ou les
conventions collectives, et affectent directement les conditions d’emploi.
Elles résultent d’une volonté de diminuer le cott des compétences mobili-
sées, non seulement par un accroissement de Iefficience du travail, mais éga-
lement par une compression des cotts salariaux, grice a un nivellement des
statuts par le bas. Le recours a I'externalisation du lien salarial (réseau inté-
gré) et a la prestation extérieure (réseau pendulaire) permet, en effet, d’ins-
crire les travailleurs concernés dans des commissions paritaires nettement
moins avantageuses que celles du secteur ou évolue 'entreprise cliente ou le
centre stratégique du réseau. La dualité, ainsi que la diversité des statuts, ainsi
créées se trouvent a Porigine de tensions, voire de conflits, dus aux inégalités
qui divisent les travailleurs, particulicrement lorsqu’ils sont impliqués dans
une méme situation de travail.

La triangulation des rapports de travail qui caractérisent les organisations
dans lesquelles le travailleur est en prise avec son employeur juridique, et
avec Pentreprise qui utilise ses services a souvent pour effet de détendre le

1. Nous entendons par déqualification statutaire toute forme de pratiques de gestion de I'emploi
ayant pour effet de placer le travailleur dans un statut d’emploi inférieur a celui que confére
normalement le type d’activité exercé dans un secteur professionnel donné.

2. En Belgique, on désigne par commissions paritaires les accords de branche fixant, par voie
négociée, les conditions d’emploi et de travail applicables a tous les travailleurs d’'un secteur
d’activité.
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lien a Pemploi et les responsabilités qui 'accompagnent. Les effets de cette
distanciation sont particuliecrement perceptibles en maticre de santé et sécu-
rité au travail, mais également de développement des compétences, pourtant
nécessaire a ’évolution individuelle. Les réseaux issus d’une politique d’ex-
ternalisation ont souvent tendance a privilégier une gestion dure et « transac-
tionnelle » des effectifs au détriment d’un développement des ressources hu-
maines. La gestion de ’emploi s’effectue de mani¢re mécanique,
objectivante, sans réelle vision prospective et sans intérét pour 'employabili-
té des travailleurs. Les formations offertes restent ponctuelles, techniques,
génériques, directement liées au contenu du travail et fortement prescrites
par le client ou le donneur d’ordre.

Seuls les réseaux fédérés semblent évoluer vers une prise en compte, au
niveau du réseau, de la gestion des ressources humaines et du développe-
ment des compétences nécessaires a activité du réseau. L'interdépendance
grandissante des éléments du réseau, et la spécificité des compétences mobi-
lisées par chacun dans les contextes de désintégration verticale expliquent
cette évolution. Les formations s’organisent et se généralisent au niveau du
réseau, elles se diversifient et débordent des aspects purement techniques
des opérations a réaliser. Des dispositifs de motivation et d’incitation a la
collaboration et a 'implication dans les activités faisant I'objet du réseau en
dehors de tout lien hiérarchique apparaissent, de méme que des tentatives
pour réguler les relations d’emploi et aplanir les différences statutaires au
sein du réseau.

Au-dela de ces constats largement relayés par la littérature sur les organi-
sations réticulaires (Leboulaire, Leclaire, 2003), nos propres observations
laissent apparaitre également des nouvelles formes de vulnérabilité liées a
Pemploi dans des situations pourtant avantageuses sur le plan statutaire.
I’analyse des réseaux internes notamment révéle une forme subtile de pré-
carité d’emploi, induite non par le statut, mais par un mode de fonctionne-
ment trés sélectif qui responsabilise fortement I'individu dans la préserva-
tion de son emploi et le développement de son employabilité, tout en
diminuant sa visibilité dans 'organisation.

La mécanique de sélection repose sur différents dispositifs : barrieres a
Pentrée par 'application de critéres dépassant la simple possession de la qua-
lification requise par la fonction, processus d’évaluation continue excluant le
travailleur incapable de s’adapter, enfin, auto-sélection ou auto-exclusion des
individus conscients de leur difficulté a gérer les différents espaces de travail,
a concilier temps professionnel et temps privé, a s’approprier la logique pro-
jet. Ne survivent alors dans 'organisation que les individus, ou les groupes,
capables de résister et de s’adapter aux pressions et aux changements de leur
environnement. Méme si Pentreprise met a disposition des travailleurs un
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ensemble d’outils et de formations stimulant le développement proactif des
compétences et favorisant le développement de 'employabilité, la responsa-
bilité de I’évolution individuelle et de la situation d’emploi est portée par le
travailleur lui-méme. L’emploi n’est plus garanti sans condition en échange
de la mise a disposition de sa force de travail, mais se maintient et se pré-
serve par le développement et le maintien de son attractivité. En résulte une
modification de la relation d’emploi et du contrat psychologique qu’elle in-
duit et son évolution vers une nouvelle forme d’échange dont les termes
sont encore flous et qui semble faire peser sur I'individu I'essentiel de la res-
ponsabilité.

Le déplacement de la responsabilité, en matiere d’emploi, de 'organisa-
tion vers I'individu s’accompagne, par ailleurs d’une « invisibilité » grandis-
sante des comportements et des actions qui risque de freiner les évolutions
de carriere, les acces aux formations et le développement des compétences.
SiPlatteinte des résultats, le degré de performance et le respect des procédu-
res jouissent encore d’une grande visibilité, tout un pan relatif aux moyens,
processus et efforts mis en place par les travailleurs pour atteindre leurs ob-
jectifs restent dans "'ombre, lorsque le travail s’effectue a distance, hors des
licux de Pentreprise. Par ailleurs, Pévaluation de la capacité a gérer et a s’inté-
grer dans des organisations flexibles et redessinées, tout comme 'apprécia-
tion de la personnalité, de la volonté, de 'implication de I'individu dans son
travail se trouve amputé d’une part importante d’informations issues des
contacts quotidiens et informels. Le caractére invisible d’une partie, parfois
importante du travail, est vécu comme un risque, les possibilités de progres-
sion dépendant, en effet, de la capacité des personnes a se vendre elles-meé-
mes et a se faire reconnaitre.

V. Des effets différenciés sur le travail et sur I’emploi

La description des effets sur le travail et 'emploi des formes d’organisa-
tion réticulaire montre de facon générale un travailleur en tension entre deux
poles, celui de sa hiérarchie directe, et celui du marché, contrélé selon les cas
par un donneur d’ordre, un centre stratégique, un client, etc. Cette double
dépendance appelle des arbitrages patfois délicats, exige une capacité de dis-
cernement difficile a exercer dans des contextes de procédurisation et aug-
mente la pression sur le travail. Elle induit également une triangulation des
rapports de travail qui détend le lien a emploi, éloigne le travailleur de son
employeur et souleve la question des responsabilités en maticre d’emploi et
de travail.

Au-dela de ces constats qui méritent de reconsidérer la gestion de 'em-
ploi dans les organisations réticulaires, 'observation au cas par cas fait appa-
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raitre un tableau pour le moins contrasté (voir tableau 4) des effets sur la
qualité du travail et de Pemploi des différentes formes de restructuration

stratégique.
Tableau 4. Effets sur I’emploi et le travail par type de réseau
Type de réseau Effets sur ’emploi Effets sur le travail
Interne Préservation des statuts Travail enrichi
Nouvelles formes de vulné-| Intensification des pressions en raison de
rabilité liées au caractére sé-| la contractualisation des prestations inter-
lectif des organisations et| nes
l'invisibilité du travail Tension entre autonomie et nouvelles for-
mes de controle
Gestion difficile des rythmes et durées du
travail
Intégré Déqualification statutaire Durcissement des conditions de travail
Dualisation des statuts entre| Procédurisation
le centre stratégique du ré-| Appauvrissement des taches
seau et les entités périphéri-
ques
Pendulaire Déqualification statutaire Intensification du travail
Dualisation des statuts entre| Procédurisation importante
le prestataire et I'entreprise| Rationalisation industrielle
utilisatrice Appauvrissement des taches
Gestion transactionnelle des| Mise en tension entre le pdle employeur et
effectifs le péle client
Fédéré Diversité statutaire Intensification du travail
Risque de dualisation « don-| Procédurisation importante
neur d’ordre, sous-traitant » | Arbitrages entre les intéréts de la hié-
tempéré par 'émergence de| rarchie et les intéréts du donneur d’ordre
la co-traitance et I'existence| Importance de la coopération et mobilisa-
de savoir-faire spécifiques tion du good will

D’un c6té, se trouvent des situations ou le statut d’emploi reste avanta-
geux, le contenu de travail riche et la ressource humaine 'objet de nombreu-
ses attentions, avec cependant un individu en prise avec des nouvelles for-
mes de vulnérabilité. De l'autre c6té, des situations marquées par une
déqualification statutaire, un travail fortement divisé et appauvri, une ges-
tion transactionnelle du lien salarial. Entre les deux, ’émergence de cas ou
les risques de dualisation sont compensés par 'existence et le maintien de sa-
voit-faire et de compétences spécifiques et le travailleur sollicité pour coopé-
rer et collaborer, bien au-dela du prescrit des procédures, a la bonne marche
de lactivité ou du projet du réseau.

131



REVUE DE LI'IRES N° 47 - 2005/ 1

I’analyse révele que ces effets différenciés peuvent étre mis en parallele
avec la nature de activité au coeur du réseau, les compétences particulieres
qu’elle suppose, la localisation et la spécificité des actifs. Il apparait égale-
ment que la dualisation en matiére de gestion de 'emploi est liée a la position
des individus dans les réseaux et a leur niveau de compétence et de qualifica-
tion. Ainsi, lorsque P'activité au centre du réseau est a faible valeur ajoutée,
que Pessentiel de la valeur se crée au sein d’un seul élément du réseau (ré-
seaux pendulaire et intégré), et que le réseau ne développe pas d’actifs spéci-
fiques forts, la tendance est a une gestion différenciée des effectifs. Les per-
sonnels localisés dans les activités peu stratégiques (distribution de produits
bancaires congus et promus au centre stratégique, gestion d’appels selon des
scénarios et procédures définies par 'entreprise utilisatrice,...) risquent une
diminution de la qualité de leur emploi et de la qualité du contenu de leur tra-
vail. Cette situation semble se généraliser a tous les effectifs des activités non
stratégiques, que ces derniers développent ou non des compétences particu-
lieres, et se situent ou non a un niveau élevé de qualification. Par ailleurs, les
personnels qualifiés impliqués dans les activités a caractere stratégique et
créatrices de valeur, réalisées au centre stratégique (réseau intégré), ou au
sein de lentreprise utilisatrice (réseau pendulaire), jouissent de meilleures
conditions d’emploi et de travail. IIs font 'objet d’une gestion individuali-
sante et axée sur le développement et la rétention de leurs compétences.

A linverse, les réseaux dont P'activité principale est créatrice de valeur et
I'interdépendance entre les membres source de développement d’actifs spé-
cifiques forts ne semblent pas mettre en place une gestion duale des effec-
tifs. Au contraire, ils tentent de compenser ou de diminuer les effets de la di-
versité des statuts (notamment dans les réseaux fédérés) par le
développement de politiques d’emploi et de gestion des ressources humai-
nes au niveau du réseau. Cette évolution est constatée au sein de réseaux
dont les différents partenaires sont complémentaires, exercent des métiers
ou activités particulieres, mobilisent des compétences et des savoirs difficile-
ment appropriables par les autres. Le pouvoir et le controle exercé par le
donneur d’ordre dans ces réseaux est contrebalancé par sa dépendance a
I'égard de partenaires aux compétences et savoirs tres spécifiques. Les ris-
ques de procédurisation intense et d’appauvtissement du travail sont com-
pensés par la complexité des liens de partenariat et la coopération qu’elle né-
cessite. Enfin, force est de constater que 'implication d’individus hautement
qualifiés dans des activités a valeur ajoutée (réseaux internes) ne les place pas
d’office a I’abri des pressions et que de nouvelles formes de vulnérabilité ap-
paraissent la ot les statuts d’emploi restent favorables et le travail largement
enrichi.
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