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Résumé  
          LLaa  ggeessttiioonn  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  ((GGRRHH))  aa  ééttéé  lloonnggtteemmppss  rréédduuiittee  àà  uunnee  
ssiimmppllee  ffoonnccttiioonn  aaddmmiinniissttrraattiivvee  eett,,  aauu  ddeemmeeuurraanntt,,  uunnee  pprrééooccccuuppaattiioonn  
sseeccoonnddaaiirree  ppoouurr  lleess  ddiirriiggeeaannttss  ddeess  eennttrreepprriisseess..  MMaaiiss  dduurraanntt  lleess  ddeerrnniièèrreess  
aannnnééeess,,  ddaannss  lleess  sscciieenncceess  ddee  ggeessttiioonn,,  ll’’oonn  aassssiissttee  àà  uunn  nnoouuvveell  iinnttéérrêêtt  ppoouurr  llee  
ccaappiittaall  hhuummaaiinn  eett  lleess  rreessssoouurrcceess  iimmmmaattéérriieelllleess  eenn  ggéénnéérraall  qquuii  ssoonntt  rreessttééss  
lloonnggtteemmppss  llee  ppaarreenntt  ppaauuvvrree  ddee  llaa  ssppéécciiaalliittéé..  AAvveecc  ll’’aavvèènneemmeenntt  ddee  llaa  nnoouuvveellllee  
ééccoonnoommiiee,,    eett  llaa  mmoonnddiiaalliissaattiioonn,,  lleess  eennttrreepprriisseess  pprreennnneenntt  uunnee  ddiimmeennssiioonn  eett  uunnee  
iiddeennttiittéé  ddee  pplluuss  eenn  pplluuss  iinntteerrnnaattiioonnaalleess..  PPaarr  aaiilllleeuurrss,,  ggrrââccee  àà  ll’’aavvaannttaaggee  
ccoonnccuurrrreennttiieell  qquu’’eellllee  ppeeuutt  pprrooccuurreerr  àà  ll’’eennttrreepprriissee,,  ll’’iimmppoorrttaannccee  ssttrraattééggiiqquuee  ddee  
cceettttee  ffoonnccttiioonn  ccrrooiitt  ppaarrttiiccuulliièèrreemmeenntt  aauuxx  ppéérriiooddeess  lleess  pplluuss    ddéécciissiivveess  ddee  llaa  vviiee  
ddee  ll‘‘eennttrreepprriissee,,  ccoommmmee  aauuxx  mmoommeennttss  ddeess  cchhaannggeemmeennttss  iinndduuiittss  ppaarr  llaa  
rreessttrruuccttuurraattiioonn--pprriivvaattiissaattiioonn  ddeess  eennttrreepprriisseess  ppuubblliiqquueess  eenn  AAllggéérriiee..  CCaarr  lleess  RRHH  
ssee  ssoonntt  ttrroouuvvééeess    aauu  cceennttrree  ddee  ddiifffféérreenntteess  ddéécciissiioonnss,,  qquueell    sseerraa    aalloorrss  ll’’iimmppaacctt  
dduu  pprroocceessssuuss  ddee  pprriivvaattiissaattiioonn  eenn  ccoouurrss  ssuurr  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddeess  eennttrreepprriisseess  
ppuubblliiqquueess  aayyaanntt  ppeerrdduu  uunnee  ppaarrttiiee  ddee  lleeuurrss  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  ??    EEtt  qquueellllee  
sseerraa  llaa    ppeerrffoorrmmaannccee  ééccoonnoommiiqquuee  ddeess  nnoouuvveelllleess  eennttiittééss    iissssuueess  ddee  ccee    pprroocceessssuuss  
eett  qquu’’oonn  aappppeellllee  ssoocciiééttééss  ddee  ssaallaarriiééeess  rréécceeppttiioonnnniisstteess  ddeess  aanncciieennss  ttrraavvaaiilllleeuurrss  
ddeess  eennttrreepprriisseess  ppuubblliiqquueess??  EEnnffiinn  qquueellss  sseerroonntt    lleess  rrôôlleess  ddee  llaa  GGRRHH  ddaannss  uunn  
nnoouuvveell  eennvviirroonnnneemmeenntt  ccaarraaccttéérriisséé  ppaarr  uunnee    mmuuttaattiioonn  oorrggaanniissaattiioonnnneellllee  eett  lleess  
ddééffiiss  qquuii  ssee  ddeessssiinneenntt  ddééjjàà  àà  ll’’hhoorriizzoonn??  
  
AAbbssttrraacctt::  
          HHuummaann  RReessoouurrcceess  MMaannaaggeemmeenntt  hhaass  aallwwaayyss  bbeeeenn  ccoonnssiiddeerreedd  aass  aa  ssiimmppllee  
aaddmmiinniissttrraattiivvee  ffuunnccttiioonn..  IItt  hhaass,,  mmoosstt  ooff  tthhee  ttiimmee,,  bbeeeenn  uunnddeerreessttiimmaatteedd  bbyy  tthhee  
ffiirrmmss’’  mmaannaaggeerrss..  NNeevveerrtthheelleessss,,  nnoowwaaddaayyss,,  tthheeyy  ggiivvee  iitt  mmoorree  iimmppoorrttaannccee  ssiinnccee  
pprriivvaattiizzaattiioonn  eennggeennddeerrss  cceerrttaaiinn  mmooddiiffiiccaattiioonnss::  mmaannaaggeerrss’’,,  eemmppllooyyeeeess’’  aanndd  
sshhaarreehhoollddeerrss’’  bbeehhaavviioouurr  aanndd  tthhee  rree--  eennggiinneeeerriinngg  ooff  tthhee  vvaarriioouuss  ffuunnccttiioonnss  iinn  tthhee  
NNeewwllyy  PPrriivvaattiizzeedd  FFiirrmmss  ((NNPPFF)),,  iinn  ssuucchh  aa  ccaassee  ooff  HHRRMM..  TThhrroouugghh  tthhiiss  ssttuuddyy,,  
wwee  aaiimm  aatt  ddeemmoonnssttrraattiinngg  hhooww  tthhee  HHRRMM  ––  tthhrroouugghh  mmaannaaggeerrss’’  &&  sshhaarreehhoollddeerrss’’  
mmoottiivvaattiinngg  ––  ccaann  ccoonnssttiittuuttee  aa  ccoommppeettiittiivvee  aaddvvaannttaaggee  ffoorr  tthhee  ffiirrmmss..  WWee  wwiillll  
aallssoo  ffooccuuss  oonn  aannaallyyzziinngg  vvaarriieedd  lliinnkkss  bbeettwweeeenn  tthhee  aaggeennccyy  tthheeoorryy,,  tthheeoorryy  ooff  
CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  &&  HHRRMM..                            
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FFaatteehh  DDEEBBLLAA 
 

  
IInnttrroodduuccttiioonn    
            LLaa  GGRRHH  iinnttèèggrree  lleess  ssyyssttèèmmeess  ddee  ggoouuvveerrnnaannccee  ddeess  eennttrreepprriisseess  eett  ccoonnssttiittuuee  
uunn  éélléémmeenntt  cceennttrraall  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  ddee  ccrrééaattiioonn  ddee  vvaalleeuurr  ppoouurr  ll’’eennttrreepprriissee..  
SSoonn  pprreemmiieerr  rrôôllee  eesstt  dd’’ééttaabblliirr  uunnee  iinntteerraaccttiioonn  ppeerrmmaanneennttee  eennttrree  ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  
ppaarrttiieess  iimmpplliiqquuééeess  ddaannss  ccee  pprroocceessssuuss  ::  ll’’EEttaatt  pprroopprriiééttaaiirree  ddeess  ccaappiittaauuxx  ddeess  
eennttrreepprriisseess  eett  aaccttiioonnnnaaiirree  pprriinncciippaall,,  lleess  ddiirriiggeeaannttss  ddee  cceess  eennttrreepprriisseess,,  lleess  
aaccttiioonnnnaaiirreess,,  lleess  bbaannqquueess,,  lleess  cclliieennttss……eettcc..  LLeess  ooppppoorrttuunniittééss  eett  lleess  mmeennaacceess  
vveennaanntt  ddee  ll’’eennvviirroonnnneemmeenntt  ccoonnccuurrrreennttiieell  oonntt  aalloorrss  ffaaiitt  ddee  llaa  GGRRHH  uunn  aattoouutt  
mmaajjeeuurr  ddeess  eennttrreepprriisseess  ppoouurr  ssee  ddiifffféérreenncciieerr  eett  ss’’aaddaapptteerr  aauuxx  nnoouuvveelllleess  ddoonnnnééeess  
dduu  mmaaccrroo--  eennvviirroonnnneemmeenntt..  LL’’eennttrreepprriissee  aallggéérriieennnnee  qquuii  aa  uunnee  ccoouurrttee  hhiissttooiirree,,  
eesstt  rriicchhee  eenn  éévvèènneemmeennttss  aayyaanntt  jjaalloonnnnéé  ssoonn  ppaarrccoouurrss  eett  ddéétteerrmmiinnéé  ssaa  vviiee..  EEllllee  aa  
aaiinnssii  ééttéé  ll’’oobbjjeett  dd’’iinntteerrvveennttiioonnss  mmuullttiipplleess  qquuii  oonntt  vviisséé  àà  ll’’aaddaapptteerr  aavveecc  lleess  
eexxiiggeenncceess,,  ppaarrffooiiss  ccoonnttrraaddiiccttooiirreess  ddeess  ddiifffféérreennttss  ccoonntteexxtteess  ééccoonnoommiiqquueess  eett  
ppoolliittiiqquueess  aauu  sseeiinn  ddeessqquueellss  eellllee  aavvaaiitt  éévvoolluuéé..  PPlluuss  rréécceemmmmeenntt,,  lleess  rrééffoorrmmeess  
aayyaanntt  aaffffeeccttéé  ll’’ééccoonnoommiiee  ppoouurr  llaa  lliibbéérraalliisseerr  nn’’oonntt  ppaass  mmaannqquuéé  aauussssii  dd’’aavvooiirr  
lleeuurr  iimmppaacctt  ssuurr  lleess  ccoommppoorrtteemmeennttss  hhuummaaiinnss  eett  lleeuurr  ddééppllooiieemmeenntt  aauu  ttrraavvaaiill..  
AAuujjoouurrdd’’hhuuii,,  ll’’AAllggéérriiee  ccoonnnnaaîîtt  uunnee  pprriivvaattiissaattiioonn  ttrrèèss  eenntthhoouussiiaassttee  qquuii  aa  
ccoonndduuiitt  àà  uunnee  rreeccoonnffiigguurraattiioonn  ddee  ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  ffoonnccttiioonnss  ddee  ll’’eennttrreepprriissee..  IIll  
eesstt  bbiieenn  éévviiddeenntt  qquuee  lleess  ccaarraaccttéérriissttiiqquueess  ccoommppoorrtteemmeennttaalleess  eett  ccooggnniittiivveess  ddeess  
ssiimmpplleess  ssaallaarriiééss  ddeess  aanncciieennnneess  eennttrreepprriisseess  ppuubblliiqquueess  ddiifffféérraaiieenntt  ddee  cceelllleess  ddeess  
aauuttrreess  aacctteeuurrss  ddee  ll’’oorrggaanniissaattiioonn  pprroodduuccttiivvee  nnoottaammmmeenntt  ddeess  ddiirriiggeeaannttss..  LLaa  
pprriivvaattiissaattiioonn  aalliimmeennttee  vvrraaiisseemmbbllaabblleemmeenntt  cceettttee  ddiifffféérreennccee  eett  ooffffrree  uunnee  
iinncciittaattiioonn  ttrrèèss  ffoorrttee  aauu  pprrooffiitt  ddeess  eennttrreepprriisseess..    EEllllee  ffoorrmmeerraaiitt  eenn  qquueellqquueess  ssoorrtteess  
uunn  ccaattaallyysseeuurr  ddee  cchhaannggeemmeenntt..  EEnn  ppeerrmmeettttaanntt  àà  cceess  ssaallaarriiééss  ddee  ddeevveenniirr  
aaccttiioonnnnaaiirreess  eett  eenn  mmêêmmee  tteemmppss  ssaallaarriiééss,,  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn  mmeett,,  ppaarr  eexxeemmppllee,,  lleess  
ssaallaarriiééss--  aaccttiioonnnnaaiirreess  ffaaccee  àà  ddee  nnoouuvveeaauuxx  ddééffiiss,,  lleess  ccoonnttrraaiinntt  dd’’aaccqquuéérriirr  eett  ddee  
ddééffeennddrree  ddee  nnoouuvveeaauuxx  ccoommppoorrtteemmeennttss  mmaannaaggéérriiaauuxx..  LL’’oobbsseerrvvaattiioonn  mmoonnttrree  
qquuee  ppeeuu  ddee  ssaallaarriiééss,,  ddaannss  lleess  eennttrreepprriisseess  ppuubblliiqquueess,,  ssuuiivvaaiieenntt  ddee  pprrèèss  lleess  
aaffffaaiirreess  ddee  lleeuurr  eennttrreepprriissee  eett  mmooiinnss  eennccoorree  llee  ffoonnccttiioonnnneemmeenntt  ddee  ssoonn  ssyyssttèèmmee  
ddee  ggoouuvveerrnnaannccee..  CCeettttee  ffaaiibbllee  iimmpplliiccaattiioonn  ss’’eexxpplliiqquuee  ppaarr  ll’’hhééttéérrooggéénnééiittéé  ddeess  
nniivveeaauuxx  ddee  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  ddeess  ssaallaarriiééss,,  llaa  ffaaiibbllee  mmoottiivvaattiioonn  dduuee  àà  ll’’aabbsseennccee  ddee  
mmééccaanniissmmeess  dd’’iinncciittaattiioonn,,  eett  ssuurrttoouutt  lleess  ddééffaaiillllaanncceess  ddeess    ssyyssttèèmmeess  ddee  ccoonnttrrôôllee  
eett  ddee  ddiirreeccttiioonn..  PPaarrmmii  lleess  rrôôlleess  aassssiiggnnééss  àà  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn,,  oonn  ssoouulliiggnnee  
nnoottaammmmeenntt  cceelluuii  dd’’ooppéérreerr  uunn  cchhaannggeemmeenntt  eett  dd’’aappppoorrtteerr  lleess  iinncciittaattiioonnss  
nnéécceessssaaiirreess  ppoouurr  rreessppoonnssaabbiilliisseerr  lleess  ssaallaarriiééss  aauu  mmêêmmee  ttiittrree  qquuee  lleess  ddiirriiggeeaannttss  
aaffiinn  qquu’’iillss  aaggiisssseenntt  aauu  sseeiinn  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ccoommmmee  ss’’iillss  eenn  ééttaaiieenntt  lleess  vvrraaiiss  
pprroopprriiééttaaiirreess..  TToouutteess  cceess  ccoonnssiiddéérraattiioonnss  ffoonnddeenntt  nnoottrree  cchhooiixx  ppoouurr  lleess  
eennttrreepprriisseess  pprriivvaattiissééeess  qquuii  ssee  ttrroouuvveenntt  aaccttuueelllleemmeenntt  ffaaccee  àà  ddee  nnoouuvveelllleess  rrèègglleess  
oorrggaanniissaattiioonnnneelllleess  eett  ddee  nnoouuvveeaauuxx  ddééffiiss  ddee  mmiissee  àà  nniivveeaauu..  AAuussssii,,  sseerraaiitt--iill  
iinnttéérreessssaanntt  ddee  ss’’iinntteerrrrooggeerr  ssuurr  lleess  ccoonnssééqquueenncceess  ssuurr  llaa  ffoonnccttiioonn  GGRRHH  eett  ssuurr  
ll’’aavveenniirr  ddeess  eennttrreepprriisseess  pprriivvaattiissééeess  eett  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  lleeuurrss  ssttrruuccttuurreess  ddee  
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ggoouuvveerrnnaannccee  ??  TTrrooiiss  qquueessttiioonnss  sseerroonntt  eexxaammiinnééeess  iiccii  ppaarr  rraappppoorrtt  àà  cceettttee  
ffoonnccttiioonn  ::          
11))..  FFaaccee  aauuxx  cchhaannggeemmeennttss  oorrggaanniissaattiioonnnneellss  eett  eennvviirroonnnneemmeennttaauuxx  
((rreessttrruuccttuurraattiioonn,,  pprriivvaattiissaattiioonn,,  lliibbéérraalliissaattiioonn  ddeess  éécchhaannggeess  eett  ttrraannssaaccttiioonnss  
ééccoonnoommiiqquueess  eettcc..))  qquuii  aaffffeecctteenntt,,  eenn  pprreemmiieerr  lliieeuu,,  llee  ffaacctteeuurr  hhuummaaiinn,,  qquueellss  
ppoouurrrraaiieenntt  êêttrree  lleess  vvrraaiiss  ddééffiiss  ddeess  eennttrreepprriisseess  eenn  mmaattiièèrree  ddee  GGRRHH  ppoouurr  
aatttteeiinnddrree  uunnee  mmeeiilllleeuurree  ppeerrffoorrmmaannccee  oorrggaanniissaattiioonnnneellllee??    
22))..  UUnnee  bboonnnnee  GGRRHH  ddaannss  lleess  eennttrreepprriisseess  pprriivvaattiissééeess  ((EEPP))  eesstt--  eellllee,,  ddaannss  ll’’ééttaatt  
aaccttuueell,,  ssuuffffiissaannttee  ppoouurr  ppaarreerr  aauuxx  ccoonnfflliittss  dd’’iinnttéérrêêtt  eett  ééttaabblliirr  uunnee  ccoonnffiiaannccee  
mmuuttuueellllee  eennttrree  lleess  ssaallaarriiééss--  aaccttiioonnnnaaiirreess  eett  lleess  ddiirriiggeeaannttss  ??  
33))..  CCoommmmeenntt  ppeeuutt--oonn  iinncciitteerr  lleess  ddiirriiggeeaannttss  ddeess  EEPP  àà  ssee  ccoommppoorrtteerr  ccoommmmee  ss’’iillss  
ééttaaiieenntt  lleess  vvrraaiiss  pprroopprriiééttaaiirreess  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ??                      
          LL’’oobbjjeeccttiiff  ddee  llaa  pprréésseennttee  ééttuuddee  eesstt  ddee  ddiissccuutteerr  lleess  ddiifffféérreennttss  eennjjeeuuxx  eenn  
mmaattiièèrree  dd’’ééccoonnoommiiee  eett  ddee  ggeessttiioonn  ddee  ll’’iimmmmaattéérriieell,,  ppaarrttiiccuulliièèrreemmeenntt  ccee  qquuii  
ccoonncceerrnnee  lleess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  ddaannss  lleess  nnoouuvveelllleess  eennttiittééss  iissssuueess  ddee  llaa  
pprriivvaattiissaattiioonn  eenn  AAllggéérriiee,,  àà  llaa  lluummiièèrree  ddee  llaa  tthhééoorriiee  ddee  llaa  ggoouuvveerrnnaannccee,,  eett  
dd’’aappppoorrtteerr  lleess  eexxpplliiccaattiioonnss  nnéécceessssaaiirreess..  PPoouurr  ccee  ffaaiirree,,  nnoottrree  ddéémmaarrcchhee  eesstt  
hhyyppootthhééttiiccoo--  ddéédduuccttiivvee..  LLaa  nnoonn  ddiissppoonniibbiilliittéé  aaccttuueelllleemmeenntt    ddee  ddoonnnnééeess  
eemmppiirriiqquueess  ssuurr  lleess  pprraattiiqquueess  rrééeelllleess  eenn  mmaattiièèrree  ddee  GGRRHH  ddaannss  lleess  eennttrreepprriisseess  
nnoouuvveelllleemmeenntt  pprriivvaattiissééeess  eenn  AAllggéérriiee  ((ppaass  ddee  rreettoouurr  dd’’eexxppéérriieennccee  eennccoorree))  --ééttaanntt  
ddoonnnnéé  qquuee  nnoottrree  rrééfflleexxiioonn  ppiioonnnniièèrree  eesstt  eennccoorree  àà  ccaarraaccttèèrree  eexxpplloorraattooiirree  --lliimmiittee  
cceettttee  ééttuuddee  àà  llaa  ddiissccuussssiioonn  dd’’hhyyppootthhèèsseess  eett  ddee  ppeerrssppeeccttiivveess  dd’’aavveenniirr  qquuii  ssee  
rrééffèèrreenntt  àà  llaa  ffooiiss  àà  llaa  lliittttéérraattuurree  tthhééoorriiqquuee  eett  aauuxx  eexxppéérriieenncceess  dd’’aauuttrreess  ppaayyss  
ppaarrttaaggeeaanntt  lleess  mmêêmmeess  ppoolliittiiqquueess  eett  ccoonntteexxtteess  ééccoonnoommiiqquueess  aavveecc  ll’’AAllggéérriiee  ..    
  
II..  TThhééoorriiee  ddee  ll’’aaggeennccee,,  ggoouuvveerrnnaannccee  dd’’eennttrreepprriissee  eett  pprriivvaattiissaattiioonn  ::  

ddeess  lliieennss  ssoouuddééss        
          LLee  ccaaddrree  tthhééoorriiqquuee  aauuqquueell  ssee  rrééffèèrree  llaa  pprréésseennttee  ééttuuddee  eesstt  cceelluuii  ddeess  
tthhééoorriieess  ddee  ll’’aaggeennccee    eett  dduu  ggoouuvveerrnneemmeenntt  dd’’eennttrreepprriissee  ((GGEE))..    CCeess  ddeeuuxx  
tthhééoorriieess  ssoonntt  dd’’aappppoorrttss  mmaajjeeuurrss  eenn  sscciieenncceess  ddee  ggeessttiioonn..  
  
11))..  LLaa  tthhééoorriiee  ddee  ll''aaggeennccee  
          DD’’aapprrèèss  HHiirriiggooyyeenn..  GG,,  llaa  tthhééoorriiee  ddee  ll''aaggeennccee((11))  eesstt  dd''uunnee  aappppaarriittiioonn  rréécceennttee  
aalloorrss  qquuee  llee  ccoonnfflliitt  dd''iinnttéérrêêtt  eennttrree  pprroopprriiééttaaiirree  eett  ddiirriiggeeaanntt  ss''aavvèèrree  pplluuss  aanncciieenn..  
IIll  pprréécciissee  qquuee  llee  pprroobbllèèmmee  aa  ddééjjàà  ééttéé  ssoouulleevvéé  ppaarr  JJ..SS  MMiillll  eenn  11886655  qquuii  llee  
ccoonnssiiddèèrree  ccoommmmee  uunnee  ccaauussee  ddee  ppeerrttee  ddee  pprroodduuccttiivviittéé..  JJ..SS..  MMiillll  rreemmaarrqquuee  qquuee  
ccee  qquuii  eesstt  bbéénnééffiiqquuee    ppoouurr  ll''eennsseemmbbllee  ddeevvrraaiitt  ll''êêttrree  ppoouurr  cchhaaccuunn  ddeess  iinnddiivviidduuss  

                                                 
((11))  LLaa  tthhééoorriiee  ddee  ll''aaggeennccee  ss''eeffffoorrccee  àà  ffoouurrnniirr  ddeess  mmééccaanniissmmeess  iinncciittaattiiffss  aattttéénnuuaanntt  llee  
ddeeggrréé  dd''iinntteennssiittéé  ddeess  ccoonnfflliittss  dd''iinnttéérrêêtt,,  ppoouurr  pplluuss  ddee  ddééttaaiillss  vvooiirr  JJeennsseenn  eett  MMeecckklliinngg,,  
11997766..  
  

N°2 – décembre 2007 61 



FFaatteehh  DDEEBBLLAA 
 

qquuii  ccoommppoosseenntt  ll’’eennttrreepprriissee  eett  rreeccoommmmaannddee  llaa  ppaarrttiicciippaattiioonn  aauuxx  bbéénnééffiicceess  ddee  
cceellllee--ccii  ccoommmmee  mmooyyeenn  ddee  rrééssoolluuttiioonn  ddee  cceess  ccoonnfflliittss  ((HHiirriiggooyyeenn,,  GGéérraarrdd,,  11999977))..  
LLaa  lliittttéérraattuurree  ééccoonnoommiiqquuee  ssee  rrééffèèrree  ssoouuvveenntt  aauuxx  ttrraavvaauuxx  ddeess  ddeeuuxx  ccééllèèbbrreess  
ééccoonnoommiisstteess  aamméérriiccaaiinnss  BBeerrllee  eett  MMeeaannss  ((11993322))  ppoouurr  aabboorrddeerr  lleess  ccoonnfflliittss  
dd’’iinnttéérrêêtt  eennttrree    aaccttiioonnnnaaiirreess  eett  ddiirriiggeeaannttss  ddee  ll’’eennttrreepprriissee..  BBeerrllee  eett  MMeeaannss,,  
aavvaaiieenntt  rreemmaarrqquuéé  qquuee  lleess  ffiirrmmeess  aamméérriiccaaiinneess  ggéérrééeess  ppaarr  lleeuurrss  pprroopprriiééttaaiirreess  
ééttaaiieenntt  pplluuss  ppeerrffoorrmmaanntteess  qquuee  cceelllleess  ggéérrééeess  ppaarr  ddeess  ddiirriiggeeaannttss  eexxtteerrnneess  rreeccrruuttééss  
ppaarr  ll''eennttrreepprriissee..  IIllss  ccoonnssttaatteenntt  aalloorrss  qquuee  cceettttee  iinneeffffiicciieennccee  pprroovveennaaiitt  ddee  llaa  
ssééppaarraattiioonn  eennttrree  lleess  ddeeuuxx  ffoonnccttiioonnss  ddee  pprroopprriiééttéé  eett  ddee  ccoonnttrrôôllee  ((ddéécciissiioonn))  ddaannss  
ll''eennttrreepprriissee..  PPaarr  llaa  ssuuiittee  iillss  qquuaalliiffiieenntt  cceettttee  ssiittuuaattiioonn  ddee  ««  ccoonnfflliitt  PPrriinncciippaall  
//AAggeenntt  »»..  EEnn  ggéénnéérraalliissaanntt  cceettttee  ccoonnssttaattaattiioonn,,  iillss  ccoonncclluueenntt  qquuee  ttoouuttee  ssééppaarraattiioonn    
ddee  mmêêmmee  nnaattuurree  eennggeennddrreerraa  iinnéélluuccttaabblleemmeenntt  uunn  ccoonnfflliitt  dd''iinnttéérrêêtt  eennttrree  lleess  ddeeuuxx  
ppaarrttiieess..  CCee  cclliivvaaggee  aavvaaiitt  bbiieenn  ssûûrr  sseess  eeffffeettss  ssuurr  llaa    ggoouuvveerrnnaannccee  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  
eett  ssuurr  ssaa  ppeerrffoorrmmaannccee..  LLaa  rreellaattiioonn  eennttrree  llee  pprroopprriiééttaaiirree  eenn  ttaanntt  qquuee  
««  PPrriinncciippaall  »»  eett  llee  ddiirriiggeeaanntt  eenn  ttaanntt  qquu’’  ««  AAggeenntt  »»  eesstt  ddééssiiggnnééee  ppaarr  llaa  lliittttéérraattuurree  
ééccoonnoommiiqquuee  ppaarr  ll  ‘‘eexxpprreessssiioonn  rreellaattiioonn  dd’’AAggeennccee  ((JJeennsseenn,,  MM..  eett  MMeecckklliinngg,,  
WW,,11997766))..  EEnn  11997766,,  JJeennsseenn  eett  MMeecckklliinngg  pprrooppoosseenntt  lleeuurr  ddééffiinniittiioonn  ddee  llaa  tthhééoorriiee  
dd’’aaggeennccee  ddee  llaa  ffaaççoonn  ssuuiivvaannttee  ::  ««  NNoouuss  ddééffiinniissssoonnss  uunnee  rreellaattiioonn  dd’’aaggeennccee  
ccoommmmee  uunnee  rreellaattiioonn  ppaarr  llaaqquueellllee  uunnee  ppeerrssoonnnnee  ««  llee  PPrriinncciippaall  »»  aa  rreeccoouurrss  aauuxx  
sseerrvviicceess  dd’’uunnee  aauuttrree  ppeerrssoonnnnee  ««  ll’’AAggeenntt  »»  ppoouurr  aaccccoommpplliirr  eenn  ssoonn  nnoomm  uunnee  
ttââcchhee  qquueellccoonnqquuee..  CCeettttee  ttââcchhee  iimmpplliiqquuee  uunnee  ddééllééggaattiioonn  dduu  ppoouuvvooiirr  »»..  
TThhééoorriiqquueemmeenntt,,  LLee  ddiirriiggeeaanntt  eesstt  rreeccrruuttéé  ppaarr  ll’’aaccttiioonnnnaaiirree  ppoouurr  rrééaalliisseerr  uunnee  
mmiissssiioonn  qquueellccoonnqquuee  ccoonnttrree  uunnee  rréémmuunnéérraattiioonn  pprrééaallaabblleemmeenntt  ddééffiinniiee  ddaannss  llee  
ccoonnttrraatt  dduu  ttrraavvaaiill..  CCee  ccoonnttrraatt  pprréésseennttee  uunn  eennggaaggeemmeenntt  dduu  ddiirriiggeeaanntt,,  ssaa  mmiissssiioonn  
pprriinncciippaallee  eesstt  ddee  ttrraavvaaiilllleerr  ppoouurr  llee  ccoommppttee  ddee  ll’’aaccttiioonnnnaaiirree  eenn  mmaaxxiimmiissaanntt  llaa  
vvaalleeuurr  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  eett  eenn  ccoonnssééqquueennccee  llaa  rriicchheessssee  ddee  ccee  ddeerrnniieerr..  PPaarr  ccee  ffaaiitt,,  
iill  yy  aa    uunn  ttrraannssffeerrtt  dduu  ppoouuvvooiirr  dduu  pprriinncciippaall  vveerrss  ll’’aaggeenntt..  MMaaiiss,,  llee  ddiirriiggeeaanntt  nnee  
vvaa  ppaass  eenn  rrééaalliittéé  rreessppeecctteerr  lleess  tteerrmmeess  ddee  ccee  ccoonnttrraatt..  IIll  eesstt  cceennsséé  ppoouurrssuuiivvrree  
dd’’aauuttrreess  oobbjjeeccttiiffss  ppeerrssoonnnneellss..  IIll  vvaa  tteenntteerr,,  eenn  uuttiilliissaanntt  ssaa  ppoossiittiioonn  eett  lleess  mmooyyeennss  
ddoonntt  iill  ddiissppoossee  ((aavvaannttaaggee  iinnffoorrmmaattiioonnnneell,,  ppoouuvvooiirr  ddiissccrrééttiioonnnnaaiirree,,  
ccoonnnnaaiissssaannccee  ddeess  mmaarrcchhééss  eett  tteecchhnniiqquueess  ddee  ggoouuvveerrnnaannccee……eettcc..)),,  ddee  mmaaxxiimmiisseerr  
ssaa  ffoonnccttiioonn  dd’’uuttiilliittéé  eenn  ddééppiitt  ddee  cceellllee  ddee  ll’’aaccttiioonnnnaaiirree,,  cc’’eesstt--àà--ddiirree,,  iill  
ss’’eennrraacciinnee..  LL’’eennrraacciinneemmeenntt  ddeess  ddiirriiggeeaannttss  ccoonnssttiittuuee  uunnee  mmeennaaccee  ppoouuvvaanntt  
ccoonndduuiirree  àà  llaa  ddeessttrruuccttiioonn  ddee  llaa  vvaalleeuurr  aaccttiioonnnnaarriiaallee..  LLeess  aaccttiioonnnnaaiirreess  mmeetttteenntt  
eenn  ppllaaccee  uunn  ssyyssttèèmmee  ddee  ccoonnttrrôôllee  rraasssseemmbbllaanntt  cceerrttaaiinnss  mmééccaanniissmmeess  ddee  
ggoouuvveerrnnaannccee  ssuuppppoossééss  lleess  pplluuss  eeffffiiccaacceess  ppoouurr  ffaaiirree  ffaaccee,,  dd’’uunnee  ppaarrtt,,  àà  cceettttee  
ssiittuuaattiioonn  iinnccoonnffoorrttaabbllee  eett,,  dd’’aauuttrree  ppaarrtt,,  lliimmiitteerr  llaa  ppaassssiivviittéé  dduu  ccoommppoorrtteemmeenntt  
mmaannaaggéérriiaall..  TToouutteeffooiiss,,  lleess  aaccttiioonnnnaaiirreess  ppoossssèèddeenntt  llee  ddrrooiitt  ddee  rréévvooccaattiioonn  oouu  ddee  
rreemmppllaacceemmeenntt  ddeess  ddiirriiggeeaannttss  eennrraacciinnééss  mmaaiiss  cceellaa  rreepprréésseennttee  ddeess  ccooûûttss  
ccoonnssiiddéérraabblleess  qquuii    ddééppaasssseenntt  ppaarrffooiiss  lleess  ccooûûttss  pprroovvooqquuééss  ppaarr  llaa  ssiittuuaattiioonn  
iinniittiiaallee  ddaannss  llaaqquueellllee  ssee  ttrroouuvveenntt  lleess  ddiirriiggeeaannttss  eennrraacciinnééss..  DDee  lleeuurr  ccôôttéé,,  lleess  
ddiirriiggeeaannttss,,  pprreemmiieerrss  ddéétteenntteeuurrss  ddee  ll’’iinnffoorrmmaattiioonn  mmaannaaggéérriiaallee,,  ssaavveenntt  
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ppaarrffaaiitteemmeenntt  qquuee  ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  aaccttiioonnnnaaiirreess  nn’’aaiitt  ppaass  lleess  mmêêmmeess  oobbjjeeccttiiffss  nnii  
lleess  mmêêmmeess  ssoouucciiss..  DDaannss  ccee  cclliimmaatt,,  lleess  ddiirriiggeeaannttss  ppeeuuvveenntt  aaiisséémmeenntt  ddoommiinneerr  llaa  
ssiittuuaattiioonn  eett  ddeevveenniirr  iinnccoonnttrrôôllaabblleess..  LL’’eennrraacciinneemmeenntt  ddeess  ddiirriiggeeaannttss  ssee  ttrraadduuiitt  
ddoonncc  ppaarr  ttoouuttee  mmaannœœuuvvrree  ddee  llaa  ppaarrtt  ddee  cceess  ddeerrnniieerrss  qquuii  vviissee  àà  lleess  rreennddrree  
iinnddiissppeennssaabblleess  aauuxx  yyeeuuxx  ddeess  pprroopprriiééttaaiirreess  ddee  ll’’eennttrreepprriissee,,  mmaaiinntteenniirr  lleeuurrss  
eemmppllooiiss  eett  aaccccrrooîîttrree  lleeuurr  vvaalleeuurr  ssuurr  llee  mmaarrcchhéé  dduu  ttrraavvaaiill..  PPaarrttaanntt  ddee  cceettttee  
aannaallyyssee,,  iill  eesstt  ssuuppppoosséé  qquuee  llee  ffaacctteeuurr  hhuummaaiinn  rreepprréésseennttee  llee  ppaassssee--ppaarrttoouutt  qquuii  
ppeeuutt  ccoonndduuiirree  ll’’eennttrreepprriissee  aauu  ssuuccccèèss  ccoommmmee  iill  ppeeuutt  ssiimmpplleemmeenntt  ccoonndduuiirree  àà  uunnee  
ppeerrttee  ((ddeessttrruuccttiioonn))  ddee  llaa  vvaalleeuurr  ppoouurr  ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  ppaarrttiieess  pprreennaanntteess..  EEnn  
sscciieenncceess  ddee  ggeessttiioonn  eett  eenn  ffiinnaannccee  oonn  rreeccoommmmaannddee  ssoouuvveenntt  llaa  tthhééoorriiee  ddee  
ll’’aaggeennccee  eett  llaa  tthhééoorriiee  dduu  GGEE  ccoommmmee  rrééppoonnssee  éélléémmeennttaaiirree  aauuxx  pprroobbllèèmmeess  
dd’’iinneeffffiiccaacciittéé  rreennccoonnttrrééss  ddaannss  lleess  eennttrreepprriisseess  ssuurrttoouutt  ddaannss  uunnee  ssiittuuaattiioonn  ooùù  llee  
ffaacctteeuurr  hhuummaaiinn  rreepprréésseennttee  ll’’eennjjeeuu  pprriinncciippaall  ppoouurr  ll’’eennttrreepprriissee  eett  ssoonn  
ddéévveellooppppeemmeenntt..  AAiinnssii,,  ggrrââccee  àà  ssoonn  ppoouuvvooiirr  eexxpplliiccaattiiff  ddeess  ddiifffféérreennttss  
pphhéénnoommèènneess  oorrggaanniissaattiioonnnneellss  llaa  tthhééoorriiee  ddee  ll’’aaggeennccee  ssee  pprréésseennttee  aaiinnssii  ccoommmmee  
uunnee  vvrraaiiee  tthhééoorriiee  ddee  ll’’aarrcchhiitteeccttuurree  oorrggaanniissaattiioonnnneellllee****..      
  
22))..  LLaa  rrééppoonnssee  ddee  llaa  ggoouuvveerrnnaannccee  dd’’eennttrreepprriissee  
          TToouutt  dd’’aabboorrdd  eett    aaffiinn  ddee  mmoonnttrreerr  ll’’iimmppoorrttaannccee  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  
ddaannss  llee  ssyyssttèèmmee  ddee  ggoouuvveerrnnaannccee  ddee  ll’’eennttrreepprriissee,,  nnoouuss  ccoommmmeennççoonnss  ppaarr  uunnee  
pprréésseennttaattiioonn  ddee  llaa  nnoottiioonn  ddee  ggoouuvveerrnnaannccee  tteellllee  qquuee  llaa  ccoonnççooiitt  OOmmaann  ((22000033))((22))  ::  
««  nnoouuss  ddééssiiggnnoonnss  ppaarr  ggoouuvveerrnnaannccee  dd’’eennttrreepprriissee  ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  iinnssttiittuuttiioonnss  
ppuubblliiqquueess  eett  pprriivvééeess,,  ffoorrmmeelllleess  eett  iinnffoorrmmeelllleess,,  iinncclluuaanntt  lleess  llooiiss,,  lleess  ccooddeess  eett  lleess  
pprraattiiqquueess  ccoouurraanntteess  dduu  mmoonnddee  ddeess  aaffffaaiirreess,,  qquuii  eennsseemmbbllee,,  ddéétteerrmmiinneenntt  llaa  
rreellaattiioonn  eennttrree  lleess  ddiirriiggeeaannttss  ddeess  eennttrreepprriisseess  ((iinnssiiddeerrss))  eett  ttoouuss  cceeuuxx  qquuii  yy  
iinnvveessttiisssseenntt  ddeess  rreessssoouurrcceess..  CCeess  iinnvveessttiisssseeuurrss  ppeeuuvveenntt  êêttrree  ddeess  ffoouurrnniisssseeuurrss  ddee  
ccaappiittaauuxx  pprroopprreess  ((aaccttiioonnnnaaiirreess)),,  ddee  ddeettttee  ((ccrrééaanncciieerrss)),,  ddee  ccaappiittaall  hhuummaaiinn  
ssppéécciiffiiqquuee  ((ssaallaarriiééss)),,  oouu  ddee  ttoouutt  aauuttrree  aaccttiiff  mmaattéérriieell  oouu  iimmmmaattéérriieell  ddoonntt  lleess  
eennttrreepprriisseess  ppoouurrrroonntt  aavvooiirr  ll’’uussaaggee  ddaannss  lleeuurrss  ooppéérraattiioonnss  ccoouurraanntteess  eett  lleeuurr  
ddéévveellooppppeemmeenntt  »»..  PPaarr  aaiilllleeuurrss,,  llee  ggoouuvveerrnneemmeenntt  oouu  llaa  ggoouuvveerrnnaannccee  
((ggoovveerrnnaannccee  eenn  aannggllaaiiss))  dd’’eennttrreepprriissee  ddééssiiggnnee  lleess  mmééccaanniissmmeess  ppaarr  lleessqquueellss  llaa  
ddiirreeccttiioonn  eesstt  tteennuuee  ppoouurr  rreessppoonnssaabbllee  ddeess  rrééssuullttaattss  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ssuurr  ddeess  
mmaarrcchhééss  ccoonnccuurrrreennttiieellss,,  llaa  qquuaalliittéé  ddee  llaa  GGEE  eesstt  aalloorrss  aassssuurrééee  ppaarr  llaa  ddiisscciipplliinnee  
qquu’’iimmppoossee  llaa  ccoonnccuurrrreennccee,,  lleess  eennttrreepprriisseess  mmiieeuuxx  ggéérrééeess  éévviinncceenntt  lleeuurrss  
ccoonnccuurrrreenntteess  mmaall  ggéérrééeess  ((OOCCDDEE,,  AAuussttrraalliiee,,  11999988))..  CCeettttee  ddééffiinniittiioonn  ppoossee  ddeeuuxx  
ccoonnddiittiioonnss  eesssseennttiieelllleess  ppoouurr  uunnee  bboonnnnee  GGEE..    PPrreemmiièèrreemmeenntt,,  LLaa  ccaappaacciittéé  ddeess  

                                                 
****  PPoouurr  pplluuss  ddee  ddééttaaiillss  ssuurr  cceettttee  tthhééoorriiee  vvooiirr  lleess  ttrraavvaauuxx  ddee  GGéérraarrdd  CChhaarrrreeaauuxx..    
((22))  IInn  NNiiccoollaass  MMeeiisseell  ««    UUnn  aauuttrree  rreeggaarrdd  ssuurr  llaa  ggoouuvveerrnnaannccee  dd’’eennttrreepprriissee  »»,,  EEttuuddee  dduu  
cceennttrree  ddee  ddéévveellooppppeemmeenntt  ddee  ll’’OOCCDDEE,,  rreevvuuee  PPrroobbllèèmmeess  EEccoonnoommiiqquueess,,  nn°°  22..886688,,  dduu  
0022//0022//22000055,,  pp  1166..          
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pprroopprriiééttaaiirreess  ddee  ssuuiivvrree  lleess  aaccttiivviittééss  ddee  ggeessttiioonn  eett,,  aauu  bbeessooiinn,,  dd’’iinntteerrvveenniirr  ddaannss  
ccee  ddoommaaiinnee,,  eett  ddeeuuxxiièèmmeemmeenntt,,  llaa  vviigguueeuurr  dduu  mmaarrcchhéé  dduu  ccoonnttrrôôllee  ddee  ssoocciiééttéé,,  
qquuii  ddooiitt  aassssiiggnneerr  llaa  ffoonnccttiioonn  ddee  ssuuiivvii  aauuxx  pprroopprriiééttaaiirreess  lleess  pplluuss  aapptteess  àà  
ll’’eexxeerrcceerr..  EEnn  eeffffeett,,  ddee  bboonnnneess  pprraattiiqquueess  eenn  mmaattiièèrree  ddee  GGEE  ppeeuuvveenntt  êêttrree  uunnee  
ssoouurrccee  dd’’aavvaannttaaggee  ccoonnccuurrrreennttiieell  ppoouurr  uunnee  eennttrreepprriissee  eenn  rréédduuiissaanntt  sseess  ccooûûttss  dduu  
ccaappiittaall..  PPaarr  ccoonnssééqquueenntt,,  ll’’eeffffiiccaacciittéé  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  ddee  ggoouuvveerrnneemmeenntt  
dd’’eennttrreepprriissee  ((SSGGEE))  ssee  ttrraadduuiitt  ppaarr  ssaa  ccaappaacciittéé  ddee  mmiinniimmiisseerr  llee  nniivveeaauu  
dd’’eennrraacciinneemmeenntt  ddeess  ddiirriiggeeaannttss  eett  dd’’aassssuurreerr  uunn  ccoonnttrrôôllee  eeffffiiccaaccee  ppeerrmmeettttaanntt  
ééggaalleemmeenntt  dd’’aattttéénnuueerr  lleess  ccooûûttss  dd’’aaggeennccee  eett  dd’’iinncciitteerr  lleess  ddiirriiggeeaannttss  àà  ttrraavvaaiilllleerr  
ppoouurr  mmiieeuuxx  mmaaxxiimmiisseerr  llaa  vvaalleeuurr  ddee  ll’’eennttrreepprriissee..  LLee  SSGGEE  ssee  ddééffiinniitt  
ggéénnéérraalleemmeenntt  ccoommmmee  llee  ssyyssttèèmmee  ppaarr  lleeqquueell  lleess  eennttrreepprriisseess  ssoonntt  ccoonnttrrôôllééeess  eett  
ddiirriiggééeess  ((dd’’aapprrèèss  llee  rraappppoorrtt  aannnnuueell  dduu  ccoommiittéé  bbrriittaannnniiqquuee  CCaaddbbuurryy  eenn  11999922))..  
SSoonn  iimmppoorrttaannccee  ssee  jjuussttiiffiiee  ppaarr  llee  bbeessooiinn  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  dd’’eexxeerrcceerr  uunn  ccoonnttrrôôllee  
rriiggoouurreeuuxx  ssuurr  lleess  ddiirriiggeeaannttss,,  cceeccii  nn’’eesstt  ppaass  ttoouujjoouurrss  uunnee  ttââcchhee  aaiissééee  ppaarrccee  qquu’’iill  
ddeemmaannddee  uunnee  ccoooorrddiinnaattiioonn  ccoommpplleexxee  ddeess  eeffffoorrttss  eett  ddeess  mmooyyeennss..  PPaarr  eexxeemmppllee,,  
qquuaanndd  llaa  ssttrruuccttuurree  ddee  pprroopprriiééttéé  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  eesstt  mmuullttiippllee,,  cc’’eesstt--àà--ddiirree,,  
ccoommppoossééee  ppaarr  ddeess  aaccttiioonnnnaaiirreess  ddee  nnaattuurree  ddiifffféérreennttee,,    llee  nniivveeaauu  ddee  ppaarrttiicciippaattiioonn  
ddaannss  llee  ccaappiittaall  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ppeeuutt  ggéénnéérraalleemmeenntt  ddééffiinniirr  llee  nniivveeaauu  dduu  ccoonnttrrôôllee  
jjuuggéé  uuttiillee  ppoouurr  ggaarraannttiirr  lleess  ddrrooiittss  ddeess  aaccttiioonnnnaaiirreess..  DDee  ccee  ppooiinntt  ddee  vvuuee,,  
cceerrttaaiinneess  ééttuuddeess  ppoorrttaanntt  ssuurr  ddeess  ééccoonnoommiieess  eenn  ttrraannssiittiioonn  ssoonntt  aallllééeess  mmêêmmee  
jjuussqquu’’àà  ddééffiinniirr  llaa  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  eexxcclluussiivveemmeenntt  eenn  tteerrmmee  ddee  rreellaattiioonn  
AAccttiioonnnnaaiirreess//MMaannaaggeerrss..  DD’’aapprrèèss  cceess  ééttuuddeess,,  llaa  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  eesstt  
ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  aaccccoorrddss  ppaarr  lleessqquueellss  lleess  aaccttiioonnnnaaiirreess  eemmbbaauucchheenntt  eett  lliicceenncciieenntt  
lleess  mmaannaaggeerrss,,  lleess  ccoonnttrrôôlleenntt  eett  lleess  rrééccoommppeennsseenntt  ddee  tteellllee  ssoorrttee  qquu’’iillss  sseerrvveenntt  
ddee  mmaanniièèrree  ooppttiimmaallee  lleess  iinnttéérrêêttss  ddeess  aaccttiioonnnnaaiirreess  ((DDoommeenniiccoo  MMaarriioo  NNuuttii,,  
11999955))..  PPoouurr  GGrraayy  &&  HHaannssoonn  ((11999933))((33)),,  llaa  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  eesstt  llee  ccoonnttrrôôllee  
ddeess  ccoommppoorrtteemmeennttss  ddeess  mmaannaaggeerrss  ppaarr  lleess  aaccttiioonnnnaaiirreess..  DD’’aauuttrree  ppaarrtt,,  ll’’iiddééee  
dd’’eennvviissaaggeerr  uunn  ssyyssttèèmmee  ddee  ggoouuvveerrnnaannccee  ssttaannddaarrdd  eett  aamméénnaaggeeaabbllee  ppoouurr  ttoouutteess  
lleess  cciirrccoonnssttaanncceess  ddaannss  lleessqquueelllleess  ppeeuuvveenntt  ssee  ttrroouuvveerr  lleess  eennttrreepprriisseess  eett  lleess  ppaayyss  
((ssoorrttee  ddee  ssyyssttèèmmee  ppaassssee  ppaarrttoouutt))  eesstt  iilllluussooiirree..  LL’’ééllaabboorraattiioonn  ddee  ccee  ssyyssttèèmmee  ddooiitt  
ss’’eeffffeeccttuueerr  pprrooggrreessssiivveemmeenntt  eenn  ffoonnccttiioonn  ddeess  cciirrccoonnssttaanncceess  eett  ddeess  ssppéécciiffiicciittééss  
ddee  cchhaaqquuee  ppaayyss..  CCeettttee  ddiivveerrssiittéé  ddee  ddééffiinniittiioonnss  nn’’aa  ppaass  ppuu  ddoonncc  eexxcclluurree  uunnee  
iinntteerraaccttiioonn  iinncceessssaannttee  eennttrree  llaa  tthhééoorriiee  ddee  ll’’aaggeennccee  eett  llaa  tthhééoorriiee  dduu  GGEE..  
LL’’iimmppoorrttaannccee  dduu  ffaacctteeuurr  hhuummaaiinn  eesstt  ssoouuvveenntt  ééttaabblliiee  dd’’uunnee  ffaaççoonn    eexxpplliicciittee  oouu  
iimmpplliicciittee,,  eenn  ppaarrttiiccuulliieerr,,  qquuaanndd  iill  ss’’aaggiitt  ddee  ddééffiinniirr  ll’’uunnee  ddeess  ddeeuuxx  tthhééoorriieess..  EEnn  
ffooccaalliissaanntt  ssoonn  aannaallyyssee  ssuurr  ll’’eennttrreepprriissee,,  llaa  tthhééoorriiee  ddee  llaa  GGEE  ffaaiitt  ssoouuvveenntt  aappppeell  àà  

                                                 
((33))  IInn  DDoommeenniiccoo  MMaarriioo  NNuuttii  ««  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  eett  aaccttiioonnnnaarriiaatt  ddeess  ssaallaarriiééss  »»  
RReevvuuee  EEccoonnoommiiee  IInntteerrnnaattiioonnaallee,,  nn°°  6622,,  22èèmmee  ttrriimmeessttrree,,  11999955,,  1133--  3344,,  TTrraadduuiitt  ppaarr  
LLaahhrrèècchhee,,  AA,,  ttiittrree  oorriiggiinnaall  ‘‘EEmmppllooyyeeeeiissmm  ::  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  aanndd  eemmppllooyyeeee  sshhaarree  
oowwnneerrsshhiipp  iinn  ttrraannssiittiioonnaall  eeccoonnoommiieess’’  pp  1144..  
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dd’’aauuttrreess  tthhééoorriieess  ppoouurr  eexxpplliiqquueerr  lleess  iinneeffffiiccaacciittééss  ddee  ppeerrffoorrmmaannccee  eett//oouu  
cchheerrcchheerr  lleess  ssoolluuttiioonnss  ppoouurr  yy  rreemmééddiieerr..  LLaa  tthhééoorriiee  ddee  ll’’aaggeennccee  aappppoorrttee  ssoonn  
ssoouuttiieenn  ggrrââccee  àà  ssoonn  ppoouuvvooiirr  eexxpplliiccaattiiff  ddeess  ddiifffféérreenntteess  rreellaattiioonnss  qquuii  ssee  nnoouueenntt  
aauu  sseeiinn  ddee  ll’’eennttrreepprriissee..  IIll  eexxiissttee  bbiieenn  ssûûrr  dd’’aauuttrreess  tthhééoorriieess  qquuii  ppoouurrrraaiieenntt  êêttrree  
eexxpplliiccaattiivveess  ccoommmmee  cceelllleess  ddeess  ddrrooiittss  ddee  pprroopprriiééttéé  oouu  ddeess  ccooûûttss  ddee  ttrraannssaaccttiioonn    
mmaaiiss  qquuee  nnoouuss  nn’’aabboorrddoonnss  ppaass  ddaannss  llee  ccaaddrree  ddee  llaa  pprréésseennttee  ééttuuddee..    
  
33))..  LLaa  pprriivvaattiissaattiioonn  ::  uunn  ooppéérraatteeuurr  ddee  cchhaannggeemmeennttss    
          EEnn  AAllggéérriiee,,  llaa    pprriivvaattiissaattiioonn  ddeess  eennttrreepprriisseess  ppuubblliiqquueess  aa  ééttéé  ccoonnççuuee  ccoommmmee  
uunn  ccaattaallyysseeuurr  ddee  cchhaannggeemmeenntt  iinncclluuaanntt  ttoouutteess  lleess  ffoorrmmeess  ddee  mmooddiiffiiccaattiioonnss  qquuii  
oonntt  ttoouucchhéé  llee  sscchhéémmaa  oorrggaanniissaattiioonnnneell  eett  iinnssttiittuuttiioonnnneell  dduu  ppaayyss..  LLeess  
cchhaannggeemmeennttss  aatttteeiiggnneenntt  ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  ffoonnccttiioonnss  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ;;  pprroodduuccttiioonn,,  
mmaarrkkeettiinngg,,  ffiinnaanncceess  eett  GGRRHH  eett  aaffffeecctteenntt  nnoottaammmmeenntt  lleess  ssttaattuuttss  ddeess  ppeerrssoonnnneellss,,  
lleess  ssttrruuccttuurreess  ddee  pprroopprriiééttéé  ddeess  eennttrreepprriisseess,,  llee  rrôôllee  eett  llaa  ccoommppoossiittiioonn  ddeess  
ccoonnsseeiillss  dd’’aaddmmiinniissttrraattiioonn……eettcc..  DDee  nnoouuvveeaauuxx  rraappppoorrttss  nnaaiisssseenntt  aaiinnssii  eennttrree  lleess  
aaccttiioonnnnaaiirreess,,  lleess  ddiirriiggeeaannttss,,  lleess  cclliieennttss,,  lleess  ffoouurrnniisssseeuurrss  eett  lleess  aauuttrreess  ppaarrttiieess  
pprreennaanntteess..  LL’’oobbjjeeccttiiff  eesstt  dd’’aassssuurreerr  uunnee  ppéérreennnniittéé  eett  uunn  ddéévveellooppppeemmeenntt  dduurraabbllee  
eett  ssoouutteennaabbllee  ppoouurr  lleess  eennttrreepprriisseess  pprriivvaattiissééeess..  IIll  eesstt  ééggaalleemmeenntt  iinnddiissppeennssaabbllee  
ddee  lleeuurr  ffaaiirree  éévviitteerr  ddee  ssuuppppoorrtteerr  ddeess  ccooûûttss  ssuupppplléémmeennttaaiirreess  àà  cceeuuxx  ddééjjàà  ssuubbiiss  àà  
ccaauussee  ddeess  lleenntteeuurrss  eennrreeggiissttrrééeess  ddaannss  lleess  ooppéérraattiioonnss  ddee  pprriivvaattiissaattiioonn,,  lleess  
ccoonnttrraaiinntteess  ddee  ffiinnaanncceemmeenntt,,  lleess  ppeerrtteess  ddee  ccoommppéétteenncceess  àà  ccaauussee  ddeess  
lliicceenncciieemmeennttss  eett  ddeess  ddééppaarrttss  vvoolloonnttaaiirreess……eettcc..)),,  lleess  eennttrreepprriisseess  pprriivvaattiissééeess  
ddooiivveenntt  aalloorrss  ttrroouuvveerr  lleess  cchheemmiinnss  lleess  pplluuss  ccoouurrttss    eett  lleess  mmooiinnss  ccooûûtteeuuxx  ppoouurr  
ss’’aaddaapptteerr  aavveecc  lleeuurr  nnoouuvveell  eennvviirroonnnneemmeenntt..  UUnnee  ppoolliittiiqquuee  dd’’aaddaappttaattiioonn  eesstt  
iinnddiissppeennssaabbllee..  PPlluussiieeuurrss  rraaiissoonnss  ppeeuuvveenntt    jjuussttiiffiieerr  cceellaa  ::    
11))..  LLaa  vvoolloonnttéé  dd’’aaccqquuéérriirr  ddee  nnoouuvveelllleess  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  eett  ddee  rreennoouuvveelleerr  lleess  
ccoommppéétteenncceess  dduu  ppeerrssoonnnneell  ;;    
22))..  LLaa  rrééssiissttaannccee  àà  llaa  ccoonnccuurrrreennccee  llooccaallee  eett  iinntteerrnnaattiioonnaallee  ;;  
33))..  LLaa  ddoottaattiioonn  eenn  tteecchhnnoollooggiiee  eett  eenn  ssaavvooiirr--ffaaiirree  ;;  
          LLeess  aarrgguummeennttss  ssoonntt  ddee  nnaattuurree  mmuullttiippllee  eett  ppeeuuvveenntt  vvaarriieerr  sseelloonn  lleess  bbeessooiinnss  
ddee  cchhaaqquuee  eennttrreepprriissee..  CCeerrttaaiinnss  aauutteeuurrss  tteell  qquuee  SSyyllvviiee  SStt--OOnnggee,,  MMiicchheell  AAuuddeett,,  
VViiccttoorr  HHaaiinneess  eett  AAnnddrréé  PPeettiitt  ((11999999))  aavvaanncceenntt  dd’’aauuttrreess  rraaiissoonnss  qquuii  jjuussttiiffiieenntt  llaa  
ddéécciissiioonn  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  dd’’eennggaaggeerr  uunnee  ppoolliittiiqquuee  dd’’aaddaappttaattiioonn..  EElllleess  ssoonntt  aauu  
nnoommbbrree  ddee  qquuaattrree  ::    
11))  PPoouurr  ssuurrvviivvrree  ;;  
22))  PPoouurr  rreennddrree  lleess  oorrggaanniissaattiioonnss  pplluuss  rreennttaabblleess  eett  pplluuss  ppeerrffoorrmmaanntteess  ddaannss  uunn  

ccoonntteexxttee  ddee  mmoonnddiiaalliissaattiioonn  eett  ddee  ccoommppééttiittiivviittéé  ;;  
33))  PPoouurr  ccrrééeerr  eett  mmaaiinntteenniirr  ddeess  eemmppllooiiss  ddee  qquuaalliittéé  eett  dduurraabblleess  ;;  
44))  PPoouurr  éévvoolluueerr  eenn  mmêêmmee  tteemmppss  qquuee  ll’’eennvviirroonnnneemmeenntt  aauu  lliieeuu  ddee  llee  ssuubbiirr..  
          CCeeccii  ééttaanntt  ddiitt,,  ttoouuttee  eennttrreepprriissee  iinnccaappaabbllee  ddee  rrééaaggiirr  rraappiiddeemmeenntt  aauuxx  
eexxiiggeenncceess  dd’’aaddaappttaattiioonn  aavveecc  lleess  mmeennaacceess  eett  lleess  ooppppoorrttuunniittééss  pprréésseenntteess  ddaannss  
ssoonn  ppéérriimmèèttrree  ssttrraattééggiiqquuee,,  eett  ddee  ss’’aaddaapptteerr  aauuxx  nnoouuvveelllleess  mmooddiiffiiccaattiioonnss  iinndduuiitteess  

N°2 – décembre 2007 65 



FFaatteehh  DDEEBBLLAA 
 

ppaarr  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn  ffiinniirraa  ppaarr  ssee  mmaarrggiinnaalliisseerr  eett,,  ppaarr  ccoonnssééqquueenntt,,  ppeerrddrraa  ssaa  
ppoossiittiioonn  aavvaannttaaggeeuussee  ssuurr  llee  mmaarrcchhéé..  LLeess  ccooûûttss  dd’’aaggeennccee  pprroovvooqquuééss  ppaarr  cceettttee  
ssiittuuaattiioonn  sseerroonntt  dd’’uunnee  aammpplleeuurr  aappppaarreennttee..  
          LLaa  mméétthhooddee  ddiittee  CCeessssiioonn  ddeess  AAccttiiffss  ddeess  eennttrreeppiisseess  aauu  pprrooffiitt  ddee  lleeuurrss  
TTrraavvaaiilllleeuurrss    ««  CCAATT»»,,  qquuii  aa  ééttéé  pprriivvéélliiggiiééee  eenn  AAllggéérriiee  ppoouurr  pprriivvaattiisseerr  llaa  qquuaassii--
ttoottaalliittéé  ddeess  eennttrreepprriisseess,,  aa  vviisséé  llaa  ccoonnssttiittuuttiioonn  ddee  nnooyyaauuxx  dduurrss  ddee  ssaallaarriiééss--
aaccttiioonnnnaaiirreess  ((SSAA))  eett  llaa  ffrruuccttiiffiiccaattiioonn  ddeess  ccaappiittaauuxx  ddeess  eennttrreepprriisseess  pprriivvaattiissééeess  
ddaannss  ddeess  ssttrruuccttuurreess  ddee  pprroopprriiééttéé  ttrrèèss  ééllaarrggiieess  ((ddiissppeerrssééeess))..  LL’’oobbjjeeccttiiff  ddee  ddééppaarrtt  
aa  ééttéé  ddoonncc  ddee  rreeddyynnaammiisseerr  lleess  eennttrreepprriisseess  ppaarr  lleeuurrss  ssaallaarriiééss..  NNééaannmmooiinnss,,  cceettttee  
nnoouuvveellllee  ccaattééggoorriiee  qquuii  éémmeerrggee  ddaannss  ll''eennttrreepprriissee  ppeeuutt  mmuullttiipplliieerr  eett  aacccceennttuueerr  llaa  
ccoommpplleexxiittéé  ddeess  ccoonnfflliittss  dd''iinnttéérrêêtt  eennttrree  lleess  ddiifffféérreenntteess  ppaarrttiieess..  LLeess  ssaallaarriiééss  
aaccttiioonnnnaaiirreess  vvoonntt  aaiinnssii  ddéélléégguueerr  uunnee  ppaarrttiiee  ddee  lleeuurr  ppoouuvvooiirr  aauuxx  ddiirriiggeeaannttss  qquuii  
aaggiirroonntt  eenn  pprriinncciippee  ppoouurr  llee  ccoommppttee  ddeess  pprreemmiieerrss..            TThhééoorriiqquueemmeenntt,,  llaa  
pprriivvaattiissaattiioonn  vvaa  bbrriisseerr  ttoouutteess  lleess  rreellaattiioonnss  dd''aaggeennccee  qquuaalliiffiiééeess  dd''iinneeffffiiccaacceess,,  llee  
rrôôllee  ddee  ll''EEttaatt  ddiissppaarraaîîtt  eett  lleess  ddiirriiggeeaannttss  ppeerrddrroonntt  lleeuurrss  aavvaannttaaggeess  aaccqquuiiss  eett  
ddéévveellooppppééss  aauu  ddééttrriimmeenntt  ddee  llaa  ffaaiibblleessssee  dduu  ccoonnttrrôôllee  eexxeerrccéé  aauuppaarraavvaanntt  ppaarr  
ll''EEttaatt..  LLeess  nnoouuvveeaauuxx  ddiirriiggeeaannttss  ddeess  EEPP  sseerroonntt  cchhaarrggééss,,  eenn  ssuuss  ddee  lleeuurrss  rrôôlleess  
iimmppoossééss  ppaarr  llee  SSGGEE,,  dd’’aamméélliioorreerr  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ttrraadduuiittee  
ggéénnéérraalleemmeenntt  eenn  tteerrmmeess  ddee  pprrooffiittaabbiilliittéé  ((OOggddeenn,,  SSttuuaarrtt,,  11999977))..  IIll  eesstt  iimmppoorrttaanntt  
ddee  rraappppeelleerr  iiccii  qquuee  lleess  ccoommppéétteenncceess  eett  lleess  eeffffoorrttss  ddeess  ddiirriiggeeaannttss  ddeess  EEPP  
ddeevvrraaiieenntt  êêttrree  aamméélliioorrééss  aapprrèèss  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn,,  cceettttee  aaccttiioonn  ssee  ddéévvooiillee  ccoommmmee  
llee  rrééssuullttaatt  ddee  llaa  ddiissppaarriittiioonn  ddeess  ssuubbvveennttiioonnss  ddee  ll’’EEttaatt,,  ddee  llaa  vveeiillllee  ddeess  
mmééccaanniissmmeess  dduu  ccoonnttrrôôllee  eett  nnoottaammmmeenntt  dd’’uunnee  ccrraaiinnttee  dd’’uunn  eennvviirroonnnneemmeenntt  
ccoonnccuurrrreennttiieell  hhoossttiillee  qquuii  ppuuiissssee  eexxppoosseerr  ll’’eennttrreepprriissee  aauu  rriissqquuee  ddee  ffaaiilllliittee  eett  
mmeettttrree  lleess  eemmppllooiiss  dduu  ppeerrssoonnnneell  eenn  ddaannggeerr..  LLaa  pprriivvaattiissaattiioonn  eennggaaggee  eenn  ffaaiitt  ddee  
nnoouuvveelllleess  rrèègglleess  ddee  ffoonnccttiioonnnneemmeenntt  eett  rreettrraaccee  àà  nnoouuvveeaauu  llaa  ffrroonnttiièèrree  eennttrree  
pprriivvéé  eett  ppuubblliicc..  PPaarrmmii  lleess  pprriinncciippaalleess  rreettoommbbééeess  eexx--ppoosstt  ddee  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn  ssuurr  
lleess  EEPP  eenn  AAllggéérriiee,,  nnoouuss  ppoouuvvoonnss  cciitteerr  qquueellqquueess--uunneess  qquuii  nnoouuss  ppaarraaiisssseenntt  lleess  
pplluuss  ssiiggnniiffiiccaattiivveess  ::  
  
aa))..  RReettoommbbééeess  ssuurr  lleess  ssttrruuccttuurreess  ddee  GGEE  
          PPoouurr  mmiieeuuxx  aapppprrééhheennddeerr  lleess  eeffffeettss  eexxeerrccééss  ppaarr  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn  ssuurr  lleess  
ssttrruuccttuurreess  ddee  ggoouuvveerrnneemmeenntt  ddeess  eennttrreepprriisseess,,  cceeuuxx--ccii  ddooiivveenntt  êêttrree  ddiifffféérreenncciiééss  
sseelloonn  llee  sseecctteeuurr  ccoonncceerrnnéé..  MMaaiiss  nnoouuss  ssoommmmeess  eennccoorree  llooiinn  ddee  vvooiirr  cceess  
ssttrruuccttuurreess  ffoonnccttiioonnnneelllleess  sseelloonn  lleess  nnoouuvveeaauuxx  sscchhéémmaass  iinndduuiittss  ppaarr  llaa  
pprriivvaattiissaattiioonn..  PPaarr  ccoonnssééqquueenntt,,  cceerrttaaiinneess  ddee  nnooss  rreemmaarrqquueess  ddooiivveenntt  êêttrree  pplluuttôôtt  
eenntteenndduueess  ccoommmmee  ddeess  hhyyppootthhèèsseess  ffoorrmmuullééeess  eenn  rrééfféérreennccee  aauuxx  tthhééoorriieess  ddee  llaa  
ggeessttiioonn  eett  aauuxx  eexxppéérriieenncceess  dd’’aauuttrreess  ppaayyss  ddééjjàà  eenn  aavvaannccee  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  ddee  
pprriivvaattiissaattiioonn..  LLaa  pprriivvaattiissaattiioonn  iimmpplliiqquuee  aalloorrss    dd’’ééttuuddiieerr  ::    
••  LL’’aaccttiivvaattiioonn  dduu  mmééccaanniissmmee  ddee  llaa  ssuurrvveeiillllaannccee  mmuuttuueellllee  eennttrree  ddiirriiggeeaannttss,,  
••  LLee    ssyyssttèèmmee  dd’’iinnffoorrmmaattiioonnss  ccoommppttaabbllee  eett  ffiinnaanncciièèrree,,  
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••  LLeess  iimmpplliiccaattiioonnss  ddee  llaa  nnoouuvveellllee  rreellaattiioonn  dd’’aaggeennccee  ::  ddiirriiggeeaannttss--  
aaccttiioonnnnaaiirreess,,  àà  llaa  ppllaaccee  ddee  ddiirriiggeeaannttss--  EEttaatt,,  

••  LLeess  CCoonnsseeiillss  dd’’aaddmmiinniissttrraattiioonn  ((CCAA)),,  qquuii  ddooiivveenntt  eennccaaiisssseerr  llaa  ppaarrttiiee  
mmaajjeeuurree  ddeess  cchhaannggeemmeennttss  eenn  tteennaanntt  ccoommppttee  ddee  lleeuurr  ppoossiittiioonn  aauu  ssoommmmeett  ddeess  
mmééccaanniissmmeess  dduu  ccoonnttrrôôllee  iinntteerrnnee..  EEnn  eeffffeett,,  eenn  ccoommppaarraaiissoonn  aavveecc  lleeuurr  ééttaatt  
iinniittiiaall,,  iill  ffaauutt  ééttaabblliirr,,  mmêêmmee  ssuurr  llee  lloonngg  tteerrmmee,,  ddeess  CCAA  aaccttiiffss  eett  iinnddééppeennddaannttss  
aavveecc  ddeess  pprriisseess  ddee  ppaarrttiicciippaattiioonnss  eexxtteerrnneess  eett  ddee  nnoouuvveeaauuxx  mmééccaanniissmmeess  
iinncciittaattiiffss  ((ssaannccttiioonnss//rrééccoommppeennsseess))  tteell  qquuee  lleess  ssttoocckkss  ooppttiioonn,,  llaa  rréémmuunnéérraattiioonn,,  
rréévvooccaattiioonn……eettcc..    

  
bb))..  RReettoommbbééeess  eenn  rraappppoorrtt  aavveecc  ll’’iinnvveessttiisssseemmeenntt  iimmmmaattéérriieell  ««  llee  ffaacctteeuurr  
hhuummaaiinn  »»  
          LLaa  pprriivvaattiissaattiioonn  vvaa  ooppéérreerr  uunn  ccoonnttrree--bbaallaanncceemmeenntt  eennttrree  lleess  oobbjjeeccttiiffss  
ssoocciiaauuxx  qquuii  ééttaaiieenntt  pprrééddoommiinnaannttss  ddaannss  lleess  eennttrreepprriisseess  ppuubblliiqquueess  eett  lleess  oobbjjeeccttiiffss  
ééccoonnoommiiqquueess  ddeess  eennttrreepprriisseess  pprriivvééeess..  UUnnee  llooggiiqquuee  ddee  rrééssuullttaatt  vvaa  ss’’iinnssttaauurreerr  
eennttrree  lleess  nnoouuvveeaauuxx  pprroopprriiééttaaiirreess  eett  lleess  ddiirriiggeeaannttss  qquuii  nnee  ffaaiitt  ppaass  ddee  ppllaaccee  àà  
dd’’aauuttrreess  ppaarraammèèttrreess  ppoolliittiiqquueess,,  ssoocciiaauuxx  oouu  iiddééoollooggiiqquueess..  LL’’oobbjjeeccttiiff  eesstt  llee  ggaaiinn..  
CC’’eesstt  aauussssii  llee  ccrriittèèrree  ddee  mmaaiinnttiieenn  ddee  cceess  ddiirriiggeeaannttss  oouu  ddee  lleeuurr  rréévvooccaabbiilliittéé..  
MMaaiiss  uunnee  rreellaattiioonn  pprriinncciippaall//aaggeenntt  eesstt  aavvaanntt  ttoouutt  uunnee  rreellaattiioonn  ccoonnttrraaccttuueellllee  qquuii  
vviissee  ll’’iinnttéérrêêtt  ddeess  ddeeuuxx  ccoonnttrraaccttaannttss..  LLeess  eeffffeettss  ddee  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn  sseerroonntt  
vviissiibblleess  ddaannss  ::  
11))..  LLaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’iinncciittaattiioonnss  aauuxx  ddiirriiggeeaannttss  àà  ttrraavveerrss  
ll''ééttaabblliisssseemmeenntt,,  ppaarr  eexxeemmppllee,,  ddee  lliieennss  ffoorrttss  eennttrree  lleeuurr  rréémmuunnéérraattiioonn  eett  llaa  
ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  ll''eennttrreepprriissee..  
22))..  LL’’aattttéénnuuaattiioonn  dd’’éévveennttuueellss  ccoonnfflliittss  aappppaarraaiissssaanntt  eennttrree  lleess  ddiifffféérreenntteess  ppaarrttiieess  
aaccttrriicceess  dduu  GGEE,,    
33))..  LLaa  ddiisscciipplliinnee  ddeess  ccoommppoorrtteemmeennttss  ddeess  ddiirriiggeeaannttss  ppoouurr  rreennddrree  pplluuss  aattttrraaccttiivvee  
llaa  ssttrruuccttuurree  ddee  pprroopprriiééttéé  ddeess  EEPP..  
          IIll  eesstt  nnéécceessssaaiirree  aalloorrss  ppoouurr  lleess  EEPP  ddee  jjuussttiiffiieerr  uunn  ddeeggrréé  aacccceeppttaabbllee  ddee  
fflleexxiibbiilliittéé  oorrggaanniissaattiioonnnneellllee  ccoonnssiiddéérrééee  ffiinnaalleemmeenntt  ccoommmmee  uunn  aattoouutt  ppoouurr  lleeuurr  
ssyyssttèèmmee  mmaannaaggéérriiaall..  EElllleess  ddooiivveenntt  eennggaaggeerr  lleess  bboonnnneess  aaccttiioonnss  aauuxx  bboonnss  
mmoommeennttss  aavveecc  lleess  bboonnss  mmooyyeennss  ppoouurr  éévviitteerr  ddee  ffrraaggiilliisseerr  eennccoorree  lleeuurrss  
ssttrruuccttuurreess  qquuii  sseemmbblleenntt  ttoouujjoouurrss  éérreeiinnttééeess  ppaarr  lleess  ttrraacceess  dduu  ppaasssséé..  LLeeuurr  vvrraaiiee  
ttââcchhee  eesstt  ddoonncc  ddee  vveeiilllleerr  ppoouurr  uunnee  ggeessttiioonn  pplluuss  ««  ssttrraattééggiiqquuee,,  ccuullttuurreellllee,,  
ppaarrttiicciippaattiivvee  eett  ppaarrttaaggééee,,  cceennttrrééee  ssuurr  ll’’iinnddiivviidduu,,  éévvaalluuaattiivvee  eett  iinnffoorrmmaattiissééee,,  
iinntteerrnnaattiioonnaallee  eett  oouuvveerrttee  ssuurr  llee  mmoonnddee  »»  ((SStt--  OOnnggee  eett  aall,,  11999999))..  LLaa  
pprriivvaattiissaattiioonn  mmooddiiffiiee  lleess  pprraattiiqquueess  ddee  ggeessttiioonn,,  lleess  mmooddeess  ddee  pprroodduuccttiioonn  eett  lleess  
rraappppoorrttss  ssoocciiaauuxx  aauu  sseeiinn  ddeess  eennttrreepprriisseess..  EEllllee  rreeddiissttrriibbuuee  lleess  rrôôlleess  eett  rrééoorrggaanniissee  
llaa  mmaattrriiccee  dduu  ppoouuvvooiirr..    UUnnee  nnoouuvveellllee  llooggiiqquuee  eesstt  iimmppoossééee  aalloorrss  ddaannss  lleess  
eennttrreepprriisseess..  CCeerrttaaiinnss  éélléémmeennttss  rreellaattiiffss  àà  ll’’eennttrreepprriissee  pprriivvaattiissééee  ssuusscciitteenntt  
qquueellqquueess  ééccllaaiirrcciisssseemmeennttss  ::  
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--  SSoonn  ppaassssaaggee  dd’’uunnee  pprroopprriiééttéé  ééttaattiiqquuee  uunniiqquuee  àà  uunnee  pprroopprriiééttéé  pprriivvééee  
ddiissppeerrssééee  iimmpplliiqquuee  ddeess  mmooddiiffiiccaattiioonnss  pprrooffoonnddeess  ddaannss  ssoonn  ssyyssttèèmmee  ddee  
ggoouuvveerrnnaannccee,,  

--  UUnn  aauuttrree  ddééffii  ssoouuvveenntt  nnéégglliiggéé  ppaarr  lleess  eennttrreepprriisseess  rrééssiiddee  ddaannss  
ll’’iinnvveessttiisssseemmeenntt  iimmmmaattéérriieell  ddoonntt  llaa  ppeerrttiinneennccee  eett  ll’’iimmppoorrttaannccee  ssoonntt  bbiieenn  
ssoouulliiggnnééeess  ppaarr  llaa  lliittttéérraattuurree  ééccoonnoommiiqquuee  aaiinnssii  qquuee  ppaarr  lleess  pprraattiiqquueess  ddeess  
ggrraannddeess  eennttrreepprriisseess  iinntteerrnnaattiioonnaalleess..  OOrr,,  llaa  mmaaîîttrriissee  eett  llaa  ffaaccuullttéé  ddee  bbiieenn  
ggéérreerr  ccee  ttyyppee  dd’’iinnvveessttiisssseemmeenntt  ttrraadduuiisseenntt  uunn  aavvaannttaaggee  pprroodduuccttiiff  eett  
ccoonnccuurrrreennttiieell  ppoouurr  lleess  eennttrreepprriisseess,,  

--  LLeess  CCoonnsseeiillss  dd’’aaddmmiinniissttrraattiioonn  ssee  ttrroouuvveenntt  ppaarrttaaggééss  eennttrree  pplluussiieeuurrss  ppaarrttiieess  ::  
lleess  rreepprréésseennttaannttss  ddeess  aaccttiioonnnnaaiirreess,,  ddeess  bbaaiilllleeuurrss  ddee  ffoonnddss,,  lleess  bbaannqquueess,,  lleess  
ddiirriiggeeaannttss  eett  lleess  ssaallaarriiééss--  aaccttiioonnnnaaiirreess  eettcc..  CCoommmmeenntt  lleess  eennttrreepprriisseess  
pprriivvaattiissééeess  aarrrriivveerroonntt--eelllleess  àà  mmeettttrree  eenn  ppllaaccee  lleess  ddiissppoossiittiiffss  nnéécceessssaaiirreess  
ppoouurr  ggéérreerr  cceettttee  pprréésseennccee  mmuullttiippllee  ??  

          LLeess  aatttteenntteess  dduu  pprrooggrraammmmee  ddee  pprriivvaattiissaattiioonn  ssoonntt  iimmppoorrttaanntteess  eett  ccoommpptteenntt  
bbeeaauuccoouupp  ssuurr  ll’’aamméélliioorraattiioonn  ddee  ll’’eeffffoorrtt  iinnddiivviidduueell  eett  ssoonn  iinnttééggrraattiioonn  ppoossiittiivvee  
ddaannss  ll’’eeffffoorrtt  ccoolllleeccttiiff  ppoouurr  ccrrééeerr  uunnee  ssyynneerrggiiee  qquuii  ssooiitt  ggéénnéérraattrriiccee  ddee  llaa  vvaalleeuurr  
ppoouurr  ttoouutteess  lleess  ppaarrttiieess  pprreennaanntteess..  LLaa  GGRRHH  vvaa  ddee  ccee  ffaaiitt    aassssuummeerr  uunnee  ppaarrtt  ttrrèèss  
iimmppoorrttaannttee  ddee  cceettttee  mmiissssiioonn..    MMaaiiss,,  ppoouurrrraa--tt--eellllee  vvrraaiimmeenntt  ggaarraannttiirr  ll’’ééqquuiilliibbrree  
nnéécceessssaaiirree  aauu  sseeiinn  ddeess  SSGGEE  eett  ss''aajjuusstteerr  aavveecc  lleess  nnoouuvveelllleess  eexxiiggeenncceess    
ccoonnccuurrrreennttiieelllleess  ??  EEtt  ccoommmmeenntt  vvaa--tt--eellllee  rrééaaggiirr  ffaaccee  aauuxx  ddiifffféérreenntteess  
mmooddiiffiiccaattiioonnss  mmeennééeess  ppaarr  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn  ddaannss  uunn  ccaaddrree  ddee  ttrraannssiittiioonn  
ééccoonnoommiiqquuee  ??      
  
IIII..  PPrriivvaattiissaattiioonn,,  iinnvveessttiisssseemmeenntt  iimmmmaattéérriieell  eett  rreeddééffiinniittiioonn  ddee  llaa  
GGRRHH  
««  DDee  pplluuss  eenn  pplluuss  llaa  ppllaaccee  ddee  ll’’iimmmmaattéérriieell  ccrrooîîtt  ddaannss  lleess  pprroocceessssuuss  
ddee  ccrrééaattiioonn  ddee    rriicchheessssee  »»  ((AArrcchhaammbbaauulltt,,  JJ  PP,,  22000033,,  pp5599))  
          LLee  ccoonntteennuu  ddee  ll’’iinnvveessttiisssseemmeenntt  iimmmmaattéérriieell  vvaarriiee  dd’’uunn  aauutteeuurr  àà  uunn  aauuttrree,,  
mmaaiiss  ttoouuss  ss’’aaccccoorrddeenntt  àà  ddiirree  qquuee  ssoonn  éémmeerrggeennccee  eesstt  uunn  iinnddiiccaatteeuurr  ddee  llaa  
mmuuttaattiioonn  ddeess  ssyyssttèèmmeess  pprroodduuccttiiffss  vveerrss  pplluuss  dd’’iinnffoorrmmaattiioonn  eett  ddee  ccoonnnnaaiissssaannccee  
ddaannss  lleess  pprroocceessssuuss  ddee  pprroodduuccttiioonn  ddee  vvaalleeuurrss  ((AAllccoouuffffee,,  CChh  &&  LLoouuzzzzaannii,,  YY,,  
22000033,,  pp55))..  EEnn  11998877,,  uunn  ggrroouuppee  ddee  ttrraavvaaiill  dduu  CCoonnsseeiill  NNaattiioonnaall  ddee  ll’’IInnffoorrmmaattiioonn  
SSttaattiissttiiqquuee  ((CCNNIISS))  pprrooppoossee  ddee  ccoonnssiiddéérreerr  ccoommmmee  iinnvveessttiisssseemmeenntt  iimmmmaattéérriieell  
««uunnee  ddééppeennssee  qquuii,,  bbiieenn  qquu’’iinnssccrriittee  eenn  cchhaarrggee  dd’’eexxppllooiittaattiioonn,,  ddéévveellooppppee  llaa  
ccaappaacciittéé  ddee  pprroodduuccttiioonn  eett  vvaalloorriissee  ll’’eennttrreepprriissee  eenn  ss’’aaccccuummuullaanntt  ssoouuss  llaa  ffoorrmmee  
dd’’uunn  ccaappiittaall  aammoorrttiissssaabbllee  ssuurr  uunnee  pprroodduuccttiioonn  ffuuttuurree  eett  eenn  ccoonnssttiittuuaanntt  uunnee  
vvaalleeuurr  ppaattrriimmoonniiaallee  ccééddaabbllee  ssuurr  llee  mmaarrcchhéé  »»  ((AAllccoouuffffee,,  cchh  &&  LLoouuzzzzaannii,,  YY,,  
22000033,,  pp  1122))..  DD’’aapprrèèss  cceess  mmêêmmeess  aauutteeuurrss  llaa  nnoottiioonn  ddee  ccaappiittaall  iimmmmaattéérriieell  
rreeccoouuvvrree,,  ppoouurr  lleess  ggeessttiioonnnnaaiirreess,,  ttrrooiiss  ccoommppoossaanntteess  eesssseennttiieelllleess  ::  
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••  LLee  ccaappiittaall  hhuummaaiinn,,  qquuii  rreepprréésseennttee  llee  ssaavvooiirr  eett  llee  ssaavvooiirr--ffaaiirree  iinnddiivviidduueell,,  lleess  
aappttiittuuddeess  eett  ccoommppéétteenncceess  ddeess  ppeerrssoonnnneess  eett  lleeuurr  ccrrééaattiivviittéé  ppoouurr  ddéévveellooppppeerr  ddeess  
pprroodduuiittss,,  
••  LLee  ccaappiittaall  ssttrruuccttuurreell  iinntteerrnnee,,  qquuii  rreepprréésseennttee  ««  ttoouutt  ccee  qquuee  lleess  eemmppllooyyééss  
llaaiisssseenntt  ddaannss  lleess  bbuurreeaauuxx  qquuaanndd  iillss  rreennttrreenntt  cchheezz  eeuuxx  »»  ::  bbaasseess  ddee  ddoonnnnééeess,,  
ffiicchhiieerrss  cclliieennttss,,  llooggiicciieellss,,……ttoouutt  ccee  qquuii  aamméélliioorree  ll’’eeffffiicciieennccee  oorrggaanniissaattiioonnnneellllee,,  
sseelloonn  ll’’eexxpprreessssiioonn  dd’’LL..  EEddvviinnssssoonn  eett  MM..  MMaalloonnee  ((11999999)),,    
••  LLee  ccaappiittaall  ssttrruuccttuurreell  eexxtteerrnnee,,  eexxpprriimmee  llaa  ccaappaacciittéé  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  àà  
vvaalloorriisseerr  sseess  rreellaattiioonnss  aavveecc  sseess  ppaarrtteennaaiirreess  eexxttéérriieeuurrss..  
              TTrraaddiittiioonnnneelllleemmeenntt,,  ppoouurr  aaccqquuéérriirr  uunn  aavvaannttaaggee  ccoonnccuurrrreennttiieell  eett  ddoommiinneerr  
uunn  eessppaaccee  ssuurr  llee  mmaarrcchhéé,,  lleess  eennttrreepprriisseess  ffoonntt  ssoouuvveenntt  aappppeell  àà  lleeuurr  ppootteennttiieell  
ssttrraattééggiiqquuee,,  lleess  ffaacciilliittééss  aauuxx  ffiinnaanncceemmeennttss,,  ll’’aaccccèèss  aauuxx  ddiifffféérreenntteess  
tteecchhnnoollooggiieess,,  eettcc..  LLaa  lliittttéérraattuurree  ééccoonnoommiiqquuee  qquuaalliiffiiee  cceess  ddeerrnniieerrss  ffaacctteeuurrss  
dd’’iinnssttrruummeennttss  ttrraaddiittiioonnnneellss..  AAuujjoouurrdd’’hhuuii,,  lleess  eennttrreepprriisseess  ssee  ppeenncchheenntt  ssuurr  uunnee  
aauuttrree  iissssuuee,,  ll’’eennjjeeuu  aaccttuueell  eesstt  ddoonncc  cceelluuii  ddee  llaa  GGRRHH..  CCeellllee--ccii  ppeerrmmeett  uunnee  
mmeeiilllleeuurree  rréé--  aallllooccaattiioonn  ddeess  rreessssoouurrcceess  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  eett  aamméélliioorree  ssoonn  
eeffffiicciieennccee  aallllooccaattiivvee..  EEggaalleemmeenntt,,  iill  nn’’eesstt  ppaass  iinnuuttiillee  ddee  rraappppeelleerr  qquu’’uunnee  bboonnnnee  
ppoolliittiiqquuee  ddee  GGRRHH  ppoouurrrraa  rréédduuiirree  llee  ddeeggrréé  dd’’iinntteennssiittéé  ddeess  ccoonnfflliittss  dd’’iinnttéérrêêttss  
eennttrree  lleess  ssaallaarriiééss--  aaccttiioonnnnaaiirreess  eett  lleess  ddiirriiggeeaannttss  ddeess  EEPP..  CCeess  ccoonnfflliittss  ssoonntt  eenn  
ppaarrttiiee  llee  rrééssuullttaatt  ddee  llaa  ddiivveerrggeennccee  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ppoouurrssuuiivviiss  ppaarr  cchhaaqquuee  ppaarrttiiee..    
          LLeess  eemmppllooyyééss  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ssoonntt  àà  llaa  bbaassee  ddee  ssoonn  eeffffiiccaacciittéé  
oorrggaanniissaattiioonnnneellllee  eett  rreepprréésseenntteenntt  llaa  ssoouurrccee  ddee  ssoonn  ddéévveellooppppeemmeenntt..  AAuussssii,,  
ll’’éévvoolluuttiioonn  ddeess  pprraattiiqquueess  oorrggaanniissaattiioonnnneelllleess  eett  ddeess  eennttrreepprriisseess  eelllleess--mmêêmmeess  oonntt  
ppoouusssséé  lleess  eemmppllooyyeeuurrss  àà  aaccccoorrddeerr  pplluuss  dd’’aatttteennttiioonn  aauuxx  eemmppllooyyééss  eett  ddee  lleeuurr  
ooccttrrooyyeerr  ddeess  aavvaannttaaggeess  ddee  pplluuss  eenn  pplluuss  iimmppoorrttaannttss..  PPaarr  aaiilllleeuurrss,,  lleess  ssppéécciiaalliisstteess  
eenn  sscciieenncceess  ddee  ggeessttiioonn  ssoouulliiggnneenntt  qquu’’iill  eesstt  pplluuss  aavvaannttaaggeeuuxx,,  ttaanntt  ppoouurr  lleess  
oorrggaanniissaattiioonnss  qquuee  ppoouurr  lleess  eemmppllooyyééss,,  ddee  ttrraaiitteerr  lleess  eemmppllooyyééss  ccoommmmee  ««  ddeess  
rreessssoouurrcceess  »»  pplluuttôôtt  qquuee  ccoommmmee  ««  ddeess  ffaacctteeuurrss  oouu  ccooûûttss  ddee  pprroodduuccttiioonn  »»  oouu  
ccoommmmee  ddeess  ppeerrssoonnnneess  ddoonntt  lleess  ccoommppoorrtteemmeennttss  sseerraaiieenntt  ssuurrttoouutt  gguuiiddééss  ppaarr  lleess  
éémmoottiioonnss  ((SStt--  OOnnggee,,  eett  aall,,  11999999,,  pp55))..    LLeess  ééttuuddeess  mmooddeerrnneess  ccoonnffiirrmmeenntt  aauussssii  
qquuee  ll’’aaccqquuiissiittiioonn  dd’’uunn  aavvaannttaaggee  ccoonnccuurrrreennttiieell  ssee  bbaassee  aavvaanntt  ttoouutt  ssuurr  lleess  
ccaappaacciittééss  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  ((AArrcchhaammbbaauulltt,,  JJ..PP,,  22000044,,  pp5599)),,  eett  llaa  ffaaccuullttéé  
ddee  ssee  ddootteerr  dd’’uunnee  oorrggaanniissaattiioonn  ppeerrmmeettttaanntt  ll’’aapppprreennttiissssaaggee  eett  vviissaanntt  àà  vvééhhiiccuulleerr  
lleess  ccoonnnnaaiissssaanncceess  eett  lleess  ccaappaacciittééss  eett  ppaarrttaaggeerr  lleess  ccoonnnnaaiissssaanncceess..  CCiitteeaauu,,  JJ..PP  
((22000000)),,  ccoonnççooiitt  llaa  ffoonnccttiioonn  RRHH  ddaannss  llaa  mmeessuurree  ooùù  eellllee  ss’’aattttaacchhee  àà  ddééffiinniirr  llaa  
mmeeiilllleeuurree  aaddééqquuaattiioonn  ppoossssiibbllee  eennttrree  lleess  eemmppllooiiss  ((ddee  ll’’eennttrreepprriissee))  eett  lleess  
rreessssoouurrcceess  ((ddeess  hhoommmmeess)),,  àà  ttrraavveerrss  uunn  eennsseemmbbllee  ddee  ssttrruuccttuurreess,,  ddee  pprrooggrraammmmeess  
eett  dd’’aaccttiioonnss..  CC’’eesstt  uunnee  ffoonnccttiioonn  ddee  rréégguullaattiioonn  eett  ddee  mmééddiiaattiioonn  qquuii  ppaarrttiicciippee  àà  
uunnee  ssoorrttee  ddee  ««  rrééccoonncciilliiaattiioonn  »»  eennttrree  llee  ssoocciiaall  eett  ll’’ééccoonnoommiiqquuee  oouu  ttoouutt  aauu  
mmooiinnss  àà  lleeuurr  ppoossssiibbllee  ccoonnvveerrggeennccee..  LLaa  GGRRHH  ssee  cchhaarrggee  ddoonncc  dd’’aassssuurreerr  uunnee  
mmeeiilllleeuurree  ccoonnccoorrddaannccee  eennttrree  lleess  ddiifffféérreennttss  bbeessooiinnss  eenn  mmaaiinn--dd’’œœuuvvrree  eett  lleess  
rreessssoouurrcceess  ddiissppoonniibblleess..  DDaannss  llee  ccaaddrree  ddee  ll’’aapppprroocchhee  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess,,  
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SStt--OOnnggee  eett  aall  ((11999999))  ooffffrreenntt  uunnee  ddééffiinniittiioonn  ddee  llaa  GGRRHH  qquuii  ssee  ssiittuuee  àà  ddeeuuxx  
nniivveeaauuxx  ;;  cceelluuii  ddeess  oorrggaanniissaattiioonnss  eett  cceelluuii  ddee  llaa  ssoocciiééttéé  eenn  ggéénnéérraall,,    sseeuull  llee  
pprreemmiieerr  nniivveeaauu  nnoouuss  iinnttéérreessssee  iiccii  ddaannss  llaa  mmeessuurree  ooùù    llaa  GGRRHH  ccoonnssttiittuuee  uunnee  
ffoonnccttiioonn  ddee  ggeessttiioonn  aannaalloogguuee  aauuxx  ffoonnccttiioonnss  ddee  pprroodduuccttiioonn,,  ddee  mmaarrkkeettiinngg  oouu  ddee  
ffiinnaanncceess..  DDaannss  cceettttee  ooppttiiqquuee,,  lleess  aauutteeuurrss  ccoonnssttaatteenntt  qquuee  llaa  GGRRHH  ffoorrmmee  uunn  
eennsseemmbbllee  vvaarriiaabbllee  ddee  pprraattiiqquueess  qquuii  vviisseenntt  àà  aaiiddeerr  ll’’oorrggaanniissaattiioonn  àà  rrééssoouuddrree  
aavveecc  eeffffiiccaacciittéé,,  eeffffiicciieennccee  eett  ééqquuiittéé  lleess  pprroobbllèèmmeess  aassssoocciiééss  aauuxx  ddiivveerrss  ééttaaggeess  
dduu  ccyyccllee  dd’’eemmppllooii..    
          AAiinnssii,,  iill  yy  aa  qquueellqquueess  aannnnééeess  JJaacckk  WWeellcchh,,  PPrrééssiiddeenntt  dduu  GGéénnéérraall  EElleeccttrriicc((44))  
ddééccllaarraaiitt  qquuee  ««  QQuuaanndd  llaa  vviitteessssee  ddeess  cchhaannggeemmeennttss  eexxtteerrnneess  ddééppaassssee  cceellllee  ddeess  
cchhaannggeemmeennttss  iinntteerrnneess,,  ll’’oorrggaanniissaattiioonn  eesstt  eenn  ppéérriill  »»..  PPaarr  aaiilllleeuurrss,,  llaa  fflleexxiibbiilliittéé,,  
eesstt  ddééffiinniiee  ppaarr  MMaarrttoorryy,,  BB  eett  CCrroozzeett,,  DD  ((22000011))  ccoommmmee  ll’’aappttiittuuddee  ddee  
ll’’eennttrreepprriissee  àà  rrééppoonnddrree  aauuxx  mmooddiiffiiccaattiioonnss  ddee  ll’’eennvviirroonnnneemmeenntt  ppoouurr  aassssuurreerr  llee  
mmaaiinnttiieenn  ddee  sseess  oobbjjeeccttiiffss  ffoonnddaammeennttaauuxx,,  DD’’aapprrèèss  cceess  ddeeuuxx  aauutteeuurrss  iill  ss’’aaggiitt  ddee  
ggaarraannttiirr  uunnee  fflleexxiibbiilliittéé  aauu  ppllaann  dduu  tteemmppss  eett  ddeess  rryytthhmmeess  ddee  ttrraavvaaiill,,  ddeess  
rréémmuunnéérraattiioonnss  eett  ddee  llaa  ggeessttiioonn  ddee  llaa  mmoottiivvaattiioonn..  PPaarrttaanntt  ddee  cceellaa,,  lleess  pprraattiiqquueess  
eett  lleess  ffoonnccttiioonnss  ddooiivveenntt  éévvoolluueerr  eenn  mmêêmmee  tteemmppss  ppoouurr  aassssuurreerr  uunnee  mmeeiilllleeuurree  
aaddaappttaattiioonn  eett  uunnee  ccoommppaattiibbiilliittéé  ssuuffffiissaannttee  eennttrree  lleess  bbeessooiinnss  eett  lleess  rreessssoouurrcceess  
ddiissppoonniibblleess..  LLeess  rrééffoorrmmeess  mmeennééeess  jjuussqquu’’àà  ccee  lliieeuu  iimmpplliiqquueenntt  qquuee  lleess  rrôôlleess  eett  
lleess  oobbjjeeccttiiffss  ddee  llaa  GGRRHH  ddooiivveenntt  êêttrree  eenn  ccoonnssééqquueennccee  rraaddiiccaalleemmeenntt  rreeppeennssééss..  
LLeess  aannaallyysseess  ffaaiitteess  ppaarr  CCiitteeaauu  JJ..PP  ((22000000))  mmoonnttrreenntt  ll’’ââpprreettéé  ddee  llaa  ttââcchhee  ddee  cceeuuxx  
qquuii  oonntt  àà  pprroommoouuvvooiirr  eett  àà  jjuussttiiffiieerr  ppaarr  lleeuurrss  pprraattiiqquueess  lleess  éévvoolluuttiioonnss  rrééeelllleess  ddee  
llaa  ffoonnccttiioonn  RRHH..    LLaa  GGRRHH  ssee  ttrroouuvvee  aaccttuueelllleemmeenntt  aauu  cceennttrree  dd’’uunn  eennsseemmbbllee  ddee  
ppaarraaddooxxeess  rrééssuummééss  ddaannss  lleess  ppooiinnttss  ssuuiivvaannttss  ((CCiitteeaauu  JJ..PP,,  22000000,,  pp1133))  ::    

  LLeess  ccoonnttrraaiinntteess  dduu  mmoommeenntt  eexxiiggeenntt  ttoouujjoouurrss  pplluuss  dd’’iimmpplliiccaattiioonn  ddee  llaa  
ppaarrtt  ddeess  ssaallaarriiééss,,  aalloorrss  qquuee  ddaannss  llee  mmêêmmee  tteemmppss  eelllleess  pprrééccaarriisseenntt  
ddaavvaannttaaggee  lleess  ssiittuuaattiioonnss  eett  ccoonnddiittiioonnss  dduu  ttrraavvaaiill  ;;  

  LLeess  mmuullttiipplleess  pprreessssiioonnss  oobblliiggeenntt  bbiieenn  ssoouuvveenntt  lleess  rreessppoonnssaabblleess  ddeess  
rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  àà  ggéérreerr  lleess  pprroobbllèèmmeess  dduu  ppeerrssoonnnneell  ddaannss  
ll’’uurrggeennccee,,  aalloorrss  qquuee  ll’’eexxppéérriieennccee  mmêêmmee  mmoonnttrree  qquu’’iill  ffaauuddrraaiitt  mmeettttrree  
cchhaaccuunnee  ddeess  ssoolluuttiioonnss  eenn  ppeerrssppeeccttiivveess  ;;    

  LLeess  ddéécciissiioonnss  ssoouuvveenntt  ddiiccttééeess  ppaarr  ddeess  iimmppéérraattiiffss  ééccoonnoommiiqquueess  eett  
tteecchhnnoollooggiiqquueess  ssoonntt  llooiinn  dd’’aavvooiirr  ttoouujjoouurrss  uunn  ««  ccrrééddiitt  ssoocciiaall  »»  ;;  

                                                

  LLeess  eeffffoorrttss  ssee  hheeuurrtteenntt  eennccoorree,,  ppoouurr  iinnvveenntteerr  ddee  nnoouuvveelllleess  ffoorrmmeess  ddee  
mmaannaaggeemmeenntt  eett  ddee  rréégguullaattiioonn  ssoocciiaallee,,  aauuxx  pprrooffoonnddss  ssttiiggmmaatteess  dduu  
ttaayylloorriissmmee,,  ccoommmmee  lleess  hhiiéérraarrcchhiieess  ppyyrraammiiddaalleess,,  llee  ccllooiissoonnnneemmeenntt  ddeess  
ccoorrppss  eett  ddeess  aaccttiivviittééss,,  lleess  ppeessaanntteeuurrss  bbuurreeaauuccrraattiiqquueess,,  llaa  ddéémmoottiivvaattiioonn  
ddeess  éécchheelloonnss  dd’’eexxééccuuttiioonn……..eettcc..  

DDaannss  uunn  ccoonntteexxttee  mmaarrqquuéé  ppaarr  llaa  pprriivvaattiissaattiioonn,,  llaa  GGRRHH  vvaa  ddeevvooiirr  jjoouueerr  ddeess  
rrôôlleess  eennccoorree  pplluuss  ssttrraattééggiiqquueess,,  pplluuss  ccoommpplleexxeess  eett  ssaannss  ddoouuttee  

 
(4) IInn  SStt--OOnnggee,,  eett  aall,,  11999999,,  pp112288.. 
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mmuullttiiddiimmeennssiioonnnneellss  ::  ééccoonnoommiiqquuee,,  jjuurriiddiiqquuee,,  ppoolliittiiqquuee  eett  ssoocciioo--  
ppssyycchhoollooggiiqquuee..  IIll  vvaa  ssaannss  ddiirree  aauussssii  qquuee,,  ll’’eennccaaddrreemmeenntt  ddeess  ssuubboorrddoonnnnééss  eett  llaa  
ggeessttiioonn  ddeess  hhoommmmeess  ddeemmaannddee  dduu  tteemmppss,,  ddeess  mmooyyeennss  eett  bbeeaauuccoouupp  ddee  
ccoommppéétteennccee..  LLee  rrôôllee  ddee  llaa  GGRRHH  eesstt  ddee  ccaattaallyysseerr  eett  gguuiiddeerr  lleess  cchhaannggeemmeennttss  ddee  
ccoommppoorrtteemmeennttss  ddaannss  llee  sseennss  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ttrraaccééss..  LLaa  GGRRHH  ppeeuutt  ddoonncc  ssee  
ppoossiittiioonnnneerr  aauu  mmiilliieeuu  ddeess  ddeeuuxx  ccééllèèbbrreess  tthhééoorriieess  ccii  hhaauutt--  pprréésseennttééeess  ppoouurr  
rrééppoonnddrree  aauuxx  nnoouuvveeaauuxx  ddééffiiss..    EEnn  ttaanntt  qquuee  sseecctteeuurr  ttrraannssaaccttiioonnnneell  vviittaall  ppaarrttaaggéé  
ppaarr  lleess  ddiirriiggeeaannttss  eett  lleess  aaccttiioonnnnaaiirreess,,  eellllee  ppeeuutt  sseerrvviirr  uunnee  vvrraaiiee  tthhééoorriiee  dduu  
ffaacctteeuurr  hhuummaaiinn  ééccllaaiirrééee  ppaarr  lleess  tthhééoorriieess  ddee  GGEE  eett  llaa  tthhééoorriiee  ddee  ll’’aaggeennccee  qquuii  
ffoonntt  ddee  ll’’hhoommmmee  uunn  pprriinncciippee  ccoonnssttrruucctteeuurr  ddee  llaa  vvaalleeuurr  eett  ccaappaabbllee  dd’’aaggiirr  mmêêmmee  
ddaannss  uunn  eennvviirroonnnneemmeenntt  fflluuccttuuaanntt  eett  eenn  mmuuttaattiioonn  oorrggaanniissaattiioonnnneellllee..  LLeess  
eennttrreepprriisseess  ssoonntt  ddééssoorrmmaaiiss  aappppeellééeess  àà  ss’’iinnvveessttiirr  ddee  pplluuss  eenn  pplluuss  ddaannss  lleess  
rreessssoouurrcceess  iinnttaannggiibblleess  eett  ssuuppppoorrtteerr  ddeess  ccooûûttss  aaccttuueellss  ppoouurr  eessttiimmeerr  ddeess  
ppeerrffoorrmmaanncceess  ffuuttuurreess,,  cceeccii  ppaassssee  eenn  pprriinncciippee  àà  ttrraavveerrss  lleess  ddééppeennsseess  ddaannss  
ll’’iinnvveessttiisssseemmeenntt  iimmmmaattéérriieell..  LL’’ééccoonnoommiiee  ddee  ll’’iimmmmaattéérriieell  ssee  bbaasseerraa  ssuurr  ddeess  
nnoouuvveelllleess  mmaattiièèrreess  pprreemmiièèrreess  ::  llee  ssaavvooiirr,,  llaa  ccoonnnnaaiissssaannccee,,  ll’’iinnnnoovvaattiioonn,,  
ll’’iimmaaggiinnaattiioonn,,  llaa  tteecchhnnoollooggiiee  ddee  ll’’iinnffoorrmmaattiioonn  eett  ll’’iinniittiiaattiivvee  ((LLéévvyy,,  MM  eett  JJoouueett,,  
22000066))..      DDee  ccee  ffaaiitt  aauussssii,,  LL..  EEddvviinnssssoonn  eett  MM..  MMaalloonnee  ((11999999))((55))  ccoonnssiiddèèrreenntt  llee  
ccaappiittaall  hhuummaaiinn  ccoommmmee  ««  llaa  ccoommbbiinnaaiissoonn  ddeess  rreessssoouurrcceess  dduu  ppeerrssoonnnneell,,  ddee  ssoonn  
ttaalleenntt,,  ddee  ssoonn  eesspprriitt  dd’’iinnnnoovvaattiioonn  eett  ddeess  ccaappaacciittééss  ddee  cchhaaccuunn  àà  aaccccoommpplliirr  ssaa  
ttââcchhee..  [[……]]  IIll  ccoommpprreenndd  ééggaalleemmeenntt  lleess  vvaalleeuurrss  ddee  llaa  ssoocciiééttéé,,  ssaa  ccuullttuurree  eett  ssaa  
pphhiilloossoopphhiiee  »»..  LLee  ffaacctteeuurr  hhuummaaiinn  eesstt  uunn  ddéétteerrmmiinnaanntt  eesssseennttiieell  ddee  llaa  
ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  eett  eesstt  àà  ll’’oorriiggiinnee  ddee  llaa  ccrrééaattiioonn  dd’’aaccttiiffss  
ssppéécciiffiiqquueess..  LLaa  ccaappaacciittéé  dd’’aapppprreennttiissssaaggee  eett  dd’’iinnnnoovvaattiioonn  ddeess  oorrggaanniissaattiioonnss  
ddééppeenndd  eenn  ggrraannddee  ppaarrttiiee  ddee  ll’’aappttiittuuddee  ddee  lleeuurr  ppeerrssoonnnneell  àà  aaccqquuéérriirr  ddeess  
ccoommppéétteenncceess  ddiissttiinnccttiivveess..  LLaa  GGRRHH  aa  ppoouurr  oobbjjeett  ddee  pprrooppoosseerr  ddeess  iinnffoorrmmaattiioonnss  
ffaacciilliittaanntt  lleess  cchhooiixx  ddeess  rreessppoonnssaabblleess  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess..  CCeess  ddoonnnnééeess  
ffoonntt  aappppaarraaîîttrree  lleess  ccoonnssééqquueenncceess  ddee  llaa  ggeessttiioonn  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  ssuurr  llaa  
rreennttaabbiilliittéé,,  llaa  ccoommppééttiittiivviittéé  eett  llaa  ccrrooiissssaannccee  ddeess  eennttrreepprriisseess  ((AAllccoouuffffee,,  CChh  &&  
LLoouuzzzzaannii,,  YY,,  22000033,,  pp1166))..  
  
IIIIII..  RReennoouuvveelllleemmeenntt  ddee  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  eett  pprroocceessssuuss  ddee  ffoorrmmaattiioonn  
ddaannss  lleess  EEPP      
          LLeess  ssaallaarriiééss  rreepprreenneeuurrss  ddeess  eennttrreepprriisseess  pprriivvaattiissééeess  eenn  AAllggéérriiee  ssoonntt  iissssuuss  ddee  
llaa  ddééssoorrggaanniissaattiioonn  ddeess  eennttrreepprriisseess  mmèèrreess  ddiissssoouutteess  ((EEPPLL  eett  EEPPEE))  eett  ddee  
ll’’aaffffeeccttaattiioonn  ddee  lleeuurrss  aaccttiiffss  ddaannss  pplluussiieeuurrss  ccoolllleeccttiiffss  ddee  ttrraavvaaiilllleeuurrss,,  lliicceenncciiééss  
aauu  pprrééaallaabbllee..  IIllss  ffoorrmmeenntt  ddee  ccee  ffaaiitt  uunnee  ccaattééggoorriiee  hhééttéérrooggèènnee  ssuurr  lleess  ppllaannss  ddee  
lleeuurrss  ccaarraaccttéérriissttiiqquueess  ssoocciiooddéémmooggrraapphhiiqquueess  eett  pprrooffeessssiioonnnneelllleess..  LLee  mmoonnttaaggee  
ddee  cceess  ccoolllleeccttiiffss  ppaarr  lleess  lliiqquuiiddaatteeuurrss  aassssiissttééss  eenn  ggéénnéérraall  ppaarr  lleess  aanncciieennss  ccaaddrreess  
ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ddiissssoouuttee  nn’’aa  ppaass  oobbééiitt  àà  uunnee  llooggiiqquuee  dd’’aaffffeeccttaattiioonn  dduu  ccaappiittaall  
                                                 
(5) IInn  AAllccoouuffffee,,  CChh  &&  LLoouuzzzzaannii,,  YY,,  22000033,,  pp1166.. 
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hhuummaaiinn  mmaaiiss  pplluuttôôtt  àà  cceellllee  dduu  ccaappiittaall  pphhyyssiiqquuee  eett  ffiinnaanncciieerr..  LLeess  nniivveeaauuxx  ddee  
qquuaalliiffiiccaattiioonn  eett  ddee  ffoorrmmaattiioonn  nn’’oonntt  ppaass  ppeerrmmiiss  ttoouujjoouurrss  eett  àà  ttoouuss  lleess  ssaallaarriiééss  ddee  
ccoommpprreennddrree  ll’’eennjjeeuu  rrééeell  ddee  lleeuurr  cchhooiixx  ddee  ddeevveenniirr  iinnvveessttiisssseeuurrss,,  nnii  ddee  lleeuurr  rrôôllee  
dd’’aaccttiioonnnnaaiirreess..  MMaaiiss  pprroobbaabblleemmeenntt  àà  ccaauussee  aauussssii  ddee  llaa  ccoonnffuussiioonn  ccrrééééee  ppaarr  
ll’’aaddjjoonnccttiioonn  dd’’uunn  ssttaattuutt  ddee  ssaallaarriiéé  àà  cceelluuii  ddééjjàà  nnoouuvveeaauu  dd’’aaccttiioonnnnaaiirree..  AAuussssii,,  
bbeeaauuccoouupp  ddee  cceess  eennttrreepprriisseess  oonntt  ccoonnnnuu  ddeess  ccoonnfflliittss,,  ddèèss  llee  ddééppaarrtt,,  qquuii  oonntt  
rreettaarrddéé  lleeuurr  ddéémmaarrrraaggee  oouu  pprroovvooqquuéé  lleeuurr  bbllooccaaggee  ttoottaall..  
          LLeess  rréévvooccaattiioonnss  ddeess  ccoonnsseeiillss  dd’’aaddmmiinniissttrraattiioonn  eett  ddeess  ddiirriiggeeaannttss  oonntt  ééttéé  
ffrrééqquueenntteess..  CCeeccii  eesstt  ddûû  aauussssii  bbiieenn  àà  cceettttee  ccoonnffuussiioonn  qquu’’àà  ll’’hhiissttooiirree  mmêêmmee  ddee  
ll’’aanncciieennnnee  eennttrreepprriissee..  LL’’oobbsseerrvvaattiioonn  mmoonnttrraaiitt  qquuee  pplluuss  lleess  eennttrreepprriisseess  oonntt  vvééccuu  
ddeess  rreellaattiioonnss  ccoonnfflliiccttuueelllleess  eennttrree  lleess  ddiirriiggeeaannttss  eett  lleess  ssaallaarriiééss  pplluuss  cceellaa  ssee  
rreeffllééttaaiitt  ddaannss  lleess  ddiiffffiiccuullttééss  dd’’aavvaanncceemmeenntt  ddeess  lliiqquuiiddaattiioonnss..  CChheezz  cceerrttaaiinnss  
aanncciieennss  ddiirriiggeeaannttss  ddeess  cceess  eennttrreepprriisseess,,  ddeess  ccoommppoorrtteemmeennttss  ooppppoorrttuunniisstteess  oonntt  
ééttéé    aauussssii  ccoonnssttaattééss  ((ppoossiittiioonn  dd’’iinniittiiééss,,  aassyymmééttrriiee  iinnffoorrmmaattiioonnnneellllee,,  mmaannœœuuvvrreess  
ppoouurr  ss’’aapppprroopprriieerr  lleess  mmeeiilllleeuurrss  aaccttiiffss,,  ssttrraattééggiieess  ddee  ssee  pprréésseenntteerr  ccoommmmee  
««  ssaauuvveeuurrss  »»  aa  ffiinn  dd’’iimmppoosseerr  ddeess  ssaallaaiirreess  ttrrèèss  éélleevvééss    eett  ddeess  ccoonnddiittiioonnss  ddee  
rréémmuunnéérraattiioonnss  aavvaannttaaggeeuusseess  lloorrssqquu’’iillss  ssoonntt  ssoolllliicciittééss  ppoouurr  ddiirriiggeerr  lleess  nnoouuvveelllleess  
eennttrreepprriisseess))..  BBeeaauuccoouupp  ddee  ssaallaarriiééss  qquuaalliiffiiééss  oonntt  aauussssii  pprrééfféérréé  lleess  iinnddeemmnniittééss  ddee  
cchhôômmaaggee  ((CCNNAACC))    pplluuttôôtt  qquuee  dd’’iinnvveessttiirr  cceess  mmêêmmeess  ddrrooiittss  ppoouurr  rreepprreennddrree  lleeuurr  
eennttrreepprriissee  oouu  uunnee  ppaarrttiiee  ddee  sseess  aaccttiiffss  eett  ddee  ssoonn  aaccttiivviittéé..  CCeeccii  ttoouutt  eenn  
ccoonnssttiittuuaanntt  uunnee  ssoouurrccee  ddee  ppeerrttee  eenn  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  ppoouurr  ll’’eennttrreepprriissee,,  ll’’oobblliiggeeaaiitt  
àà  iinnvveessttiirr  ddaannss  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  ppeerrssoonnnneellss  rreeccrruuttééss  oouu  aanncciieennss  ppoouurr  lleeuurr  ffaaiirree  
aaccqquuéérriirr  lleess  ccoommppéétteenncceess  rreeqquuiisseess  ppoouurr  ssoonn  ffoonnccttiioonnnneemmeenntt..  LLeess  ddééppeennsseess  ddee  
ffoorrmmaattiioonn  aaccccoommppaaggnneenntt  aauussssii  llee  ddéévveellooppppeemmeenntt  tteecchhnnoollooggiiqquuee  ddeess  
eennttrreepprriisseess  eenn    ffaavvoorriissaanntt  ll’’aaccqquuiissiittiioonn  ddeess  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  nnéécceessssaaiirreess  àà  
ll’’uuttiilliissaattiioonn  ddeess  nnoouuvveelllleess  tteecchhnniiqquueess  eett  ppeeuuvveenntt,,  àà  ccee  ttiittrree,,  êêttrree  ccoonnssiiddéérrééeess  aauu  
mmooiinnss  eenn  ppaarrttiiee  ccoommmmee  ddeess  iinnvveessttiisssseemmeennttss..  EElllleess  oonntt  ppoouurr  ffoonnccttiioonn  ::  
((ÉÉTTUUDDEESS,,  BBuulllleettiinn  ddee  llaa  bbaannqquuee  ddee  FFrraannccee,,  999977,,  pp  112255))..  
––  ddee  pprrooccuurreerr  aauuxx  ssaallaarriiééss  lleess  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  nnéécceessssaaiirreess  eenn  ffoonnccttiioonn  ddee  pprroojjeettss        
dd’’iinnvveessttiisssseemmeennttss  uullttéérriieeuurrss  ;;  
––  ddee  ccoonnttrriibbuueerr  àà  ll’’aaccqquuiissiittiioonn  ddee  ccoonnnnaaiissssaanncceess  uuttiilleess  àà  ll’’eennttrreepprriissee  eett  àà  
ll’’ééccoonnoommiiee  ddaannss  ssoonn          eennsseemmbbllee  ;;  
––  ddee  ddéévveellooppppeerr  lleess  ccoommppéétteenncceess  iinnddiivviidduueelllleess..  
          MMaaiiss  ddeess  ffoorrmmaattiioonnss  ddooiivveenntt  aauussssii  êêttrree  eennvviissaaggééeess  ppoouurr  lleess  aaccttiioonnnnaaiirreess  
eeuuxx--mmêêmmeess  aaffiinn  ddee  ppoouuvvooiirr  ssee  ffaammiilliiaarriisseerr  aavveecc  llee  mmoonnddee  ddeess  aaffffaaiirreess  eett  
pprreennddrree  lleess  bboonnnneess  ddéécciissiioonnss..  TThhééoorriiqquueemmeenntt  lleess  eennttrreepprriisseess  ppeeuuvveenntt  ss’’aaddaapptteerr  
ddee  ddeeuuxx  mmaanniièèrreess  ppoouurr  rrééppoonnddrree  àà  ll’’éévvoolluuttiioonn  ddeess  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  ((BBeerrttrraanntt,,  OO  
eett  NNooyyeellllee,,  TT,,  11998888,,  pp  1144))..  ::  eelllleess  ppeeuuvveenntt  ss’’eeffffoorrcceerr  ddee  rreennoouuvveelleerr  lleeuurr  
ppeerrssoonnnneell  àà  ttrraavveerrss  uunnee  ppoolliittiiqquuee  ddee  rreeccrruutteemmeenntt  eexxtteerrnnee  ssuurr  llee  mmaarrcchhéé  dduu  
ttrraavvaaiill  oouu  bbiieenn  eelllleess  ppeeuuvveenntt    ccoonnffoorrtteerr  llee  nniivveeaauu  ddee  llaa  mmaaiinn--dd’’œœuuvvrree  ddééjjàà  
eemmppllooyyééee  eenn  iinnvveessttiissssaanntt  ddaannss  llaa  ffoorrmmaattiioonn..  CCeeppeennddaanntt,,  llee  cchhooiixx  dd’’uunnee  tteellllee  
oouu  tteellllee  mméétthhooddee  ddee  rreennoouuvveelllleemmeenntt  ddeess  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  ddééppeenndd  àà  llaa  ffooiiss  dduu  
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ccoonntteexxttee  ssoocciiaall  eett  dduu  ssyyssttèèmmee  ddee  ffoorrmmaattiioonn  ((BBeerrttrraanntt,,  OO  eett  NNooyyeellllee,,  TT,,  11998888,,  pp  
1144))..  LL’’aarrbbiittrraaggee  eennttrree  cceess  ddeeuuxx  ddeerrnniieerrss  ccrriittèèrreess  nnee  sseerraa  ppaass  iinnssiiggnniiffiiaanntt  ccaarr  llee  
ccoonntteexxttee  ssoocciiaall  eett  llee  ssyyssttèèmmee  ddee  ffoorrmmaattiioonn  ddiiffffèèrreenntt  sseelloonn  llee  ppaayyss  eett  lleess  
bbeessooiinnss  ddee  cchhaaqquuee  sseecctteeuurr  dd’’aaccttiivviittéé..  LLaa  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  eemmppllooyyééss  iinncclluuee  aaiinnssii  
ttoouutteess  lleess  aaccttiivviittééss  dd’’aapppprreennttiissssaaggee  aayyaanntt  ppoouurr  oobbjjeett  ll’’aamméélliioorraattiioonn  ddee  lleeuurrss  
ccoommppéétteenncceess  ((SStt--  OOnnggee  eett  aall..  11999999))..  LL’’iinnvveessttiisssseemmeenntt  ddaannss  llaa  ffoorrmmaattiioonn  
ddeevviieenntt  uunnee  nnéécceessssiittéé  pplluuss  qquu’’uunn  cchhooiixx  ppoouurr  lleess  eennttrreepprriisseess..  LL’’oouuvveerrttuurree  dduu  
mmaarrcchhéé  aallggéérriieenn  àà  uunnee  ccoonnccuurrrreennccee  nnaattiioonnaallee  eett  iinntteerrnnaattiioonnaallee  ppeerrmmeett  llee  
ccrrooiisseemmeenntt  aavveecc  dd’’aauuttrreess  ccaappaacciittééss..  EEnn  ccoonnjjuugguuaanntt  lleess  uunneess  aavveecc  lleess  aauuttrreess,,  
uunnee  hhaarrmmoonniissaattiioonn  eett  uunnee  rreemmiissee  àà  nniivveeaauu  ppéérriiooddiiqquuee  ddeess  qquuaalliiffiiccaattiioonnss  ssee  
ttrraannssffoorrmmeenntt  eenn  uunnee  ccoonnddiittiioonn  ssiinnee  qquuaa  nnoonn  ppoouurr  cchhaaqquuee  eennttrreepprriissee  vvoouullaanntt  
ssuurrvviivvrree  eett  ddééffeennddrree  ssaa  ppllaaccee  ssuurr  llee  mmaarrcchhéé..  DDee  pplluuss  eenn  pplluuss  dd’’eennttrreepprriisseess  
aaffffiirrmmeenntt  aalloorrss  qquuee  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ««  iinnvveessttiisssseemmeenntt  »»  aa  rreemmppllaaccéé  llaa  ffoorrmmaattiioonn  
««  ddééppeennsseess  ddee  ffoonnccttiioonnnneemmeenntt  »»,,  ccaarr  lleess  ccoommppéétteenncceess  ddééffiicciittaaiirreess  eenn  
mmaannaaggeemmeenntt  ddeess  hhoommmmeess,,  nnoouuvveelllleess  tteecchhnnoollooggiieess,,  ssttrraattééggiieess  eett  ggeessttiioonn  sseerroonntt  
eenn  ppaarrttiiee  aaccqquuiisseess  ppaarr  llaa  ffoorrmmaattiioonn  iinntteerrnnee  ((MMaarrttoorryy  eett  CCrroozzeett,,  22000011))..    
          LLee  pprroocceessssuuss  ddee  ffoorrmmaattiioonn  ppeeuutt  ss’’eeffffeeccttuueerr  ssuuiivvaanntt  pplluussiieeuurrss  vvooiieess..  CCeelluuii  
qquuii  ssee  ddéérroouullee  aauu  sseeiinn  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  vviissee  àà  aatttteeiinnddrree  pplluussiieeuurrss  oobbjjeeccttiiffss  qquuii  ssee  
rrééssuummeenntt  eenn  qquuaattrree  oobbjjeeccttiiffss  eesssseennttiieellss,,  qquuii  ssoonntt  lleess  pplluuss  éévvooqquuééss  ppaarr  llaa  
lliittttéérraattuurree  ééccoonnoommiiqquuee  eett  lleess  pplluuss  ppoouurrssuuiivviiss  ddaannss  llaa  pprraattiiqquuee  ((BBeerrttrraanntt,,  OO  eett  
NNooyyeellllee,,  TT,,  11998888))::  
11..  DDéévveellooppppeerr  ddee  nnoouuvveeaauuxx  ccoommppoorrtteemmeennttss  ppeerrmmeettttaanntt  dd’’iinnttééggrreerr  lleess  

oobbjjeeccttiiffss  ssttrraattééggiiqquueess  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  eett  ddéévveellooppppeerr  lleess  ccaappaacciittééss  ddee  
ccoommmmuunniiccaattiioonn  eettcc..,,  

22..  CCoonnnnaaiissssaannccee  ddeess  pprroodduuiittss  eett  ddeess  mmaarrcchhééss,,  
33..  NNoouuvveellllee  eexxppeerrttiissee,,  
44..  NNoouuvveell  eesspprriitt  dd’’eennttrreepprriissee..  
          AAuussssii,,  nnoouuss  sseemmbbllee--tt--  iill  iinnddiissppeennssaabbllee  ddee  lleess  ccoommpplléétteerr  ppaarr  lleess  ttrrooiiss  
oobbjjeeccttiiffss  ssuuiivvaannttss  ::  
--  AAiiddeerr  eett  ssoouutteenniirr  lleess  eemmppllooyyééss  eenn  ddiiffffiiccuullttéé,,  
--  AAccqquuéérriirr  uunn  aavvaannttaaggee  ccoonnccuurrrreennttiieell  ssuurr  lleess  aauuttrreess  eennttrreepprriisseess,,  
--  MMeettttrree  lleess  eemmppllooyyééss  aauu  mmêêmmee  nniivveeaauu  qquuee  cceeuuxx  ddeess  eennttrreepprriisseess  

ccoonnccuurrrreenntteess,,  
          LL’’aaccccoommpplliisssseemmeenntt  ddee  cceess  oobbjjeeccttiiffss  ddeemmeeuurree  eennvviissaaggeeaabbllee  ggrrââccee  àà  uunnee  
ssiimmppllee  ffoorrmmaattiioonn  iinntteerrnnee  aauu  sseeiinn  ddee  ll’’eennttrreepprriissee  ppoorrttaanntt,,  ppaarr  eexxeemmppllee,,  ssuurr  llaa  
rreeccoonnnnaaiissssaannccee  ddeess  pprroodduuiittss,,  lleess  tteecchhnniiqquueess  ccoommmmeerrcciiaalleess  oouu  lleess  ppoolliittiiqquueess  ddee  
ccoommmmuunniiccaattiioonn  aavveecc  llaa  cclliieennttèèllee……eettcc..  DD’’aauuttrreess  oobbjjeeccttiiffss  qquuii  nnéécceessssiitteenntt  ddeess  
cchhaannggeemmeennttss  ddee  ccoommppoorrtteemmeenntt  jjuussttiiffiieenntt,,  qquuaanntt  àà  eeuuxx,,  uunnee  ffoorrmmaattiioonn  eexxtteerrnnee  
ggéénnéérraallee  oouu  ssppéécciiaalliissééee..  DDeess  oorrggaanniissmmeess  eexxtteerrnneess  ssoonntt  cchhaarrggééss  dd’’aassssuurreerr  ccee  
ttyyppee  ddee  ffoorrmmaattiioonn..  LLeess  ccooûûttss  ddee  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ssoonntt  àà  ssuubbiirr,,  ddaannss  ttoouuss  lleess  ccaass,,  
ppaarr  ll’’eennttrreepprriissee..  AA  cceett  eeffffeett,,  SStt--OOnnggee,,  eett  aall..  ((11999999))  ccoonnssiiddèèrreenntt  qquuee  lleess  
ddéécciissiioonnss  ddee  ggéénnéérreerr  ddeess  ccaannddiiddaattuurreess  àà  ll’’iinnttéérriieeuurr  oouu  àà  ll’’eexxttéérriieeuurr  ddee  
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ll’’eennttrreepprriissee  rreeppoosseenntt  ssuurr  ddeess  ccoonnssiiddéérraattiioonnss  dd’’oorrddrreess  ssttrraattééggiiqquueess  eett  
ooppéérraattiioonnnneelllleess..  CCeess  aauutteeuurrss  pprrooppoosseenntt  llaa  nnoottiioonn  ddee  ccuullttuurree  ccoommmmee  
ddéétteerrmmiinnaanntt  dduu  cchhooiixx  ddee  rreeccrruutteemmeenntt  iinntteerrnnee  oouu  eexxtteerrnnee..  LLeess  eennttrreepprriisseess  qquuii  
vveeuulleenntt  pprroovvooqquueerr  uunn  cchhaannggeemmeenntt  pprrooffoonndd  ddee  llaa  ccuullttuurree  aaccttuueellllee  aauurroonntt  
rreeccoouurrss  aauu  rreeccrruutteemmeenntt  eexxtteerrnnee..  IInnvveerrsseemmeenntt,,  ssii  eelllleess  ffaavvoorriisseenntt  llee  mmaaiinnttiieenn  ddee  
llaa  ccuullttuurree  eexxiissttaannttee  mmaaiiss  qquuii  vveeuulleenntt  uunniiqquueemmeenntt  llaa  rreennffoorrcceerr  lleeuurr  aaccttiioonn  ssee  
lliimmiittee  aalloorrss  aauu  rreeccrruutteemmeenntt  iinntteerrnnee..  LLaa  qquuaalliittéé  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppeeuutt  rreepprréésseenntteerr  
uunnee  ssoouurrccee  iimmppoorrttaannttee  ppoouurr  aaccqquuéérriirr  uunn  aavvaannttaaggee  ssuurr  lleess  ccoonnccuurrrreennttss..  SSoonn  
iimmppoorrttaannccee  ssee  ccoonnccrrééttiissee  ppaarr  llee  ffaaiitt  ddee  lluuii  aassssuurreerr  uunnee  ffoorrmmaattiioonn  aaddééqquuaattee  qquuii  
nnéécceessssiittee  ddee  rreelleevveerr  cceerrttaaiinnss  ddééffiiss  iimmppoorrttaannttss  ppaarr  lleess  rreessppoonnssaabblleess  ddeess  EEPP..  
PPoouurr  cceellaa,,  lleess  EEPP  ddooiivveenntt  ((SStt--OOnnggee,,  eett  aall..  11999999,,  pppp  226622--  226633))  ::          

--  IInnvveessttiirr  ssuuffffiissaammmmeenntt  ddaannss  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ccoonnttiinnuuee,,  
--  SS’’aassssuurreerr  qquuee  lleess  iinnvveessttiisssseemmeennttss  ddaannss  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ddoonnnneenntt  ddeess  

rrééssuullttaattss,,  
--  FFaavvoorriisseerr  uunnee  ggeessttiioonn  ssttrraattééggiiqquuee  ddee  llaa  ffoorrmmaattiioonn,,  
--  SSee  pprrééooccccuuppeerr  ddee  vvéérriittaabblleess  bbeessooiinnss  eenn  ffoorrmmaattiioonn,,    
--  UUttiilliisseerr  lleess  bboonnnneess  mméétthhooddeess  ddee  ffoorrmmaattiioonn,,  
--  RReessppoonnssaabbiilliisseerr  llee  ssaallaarriiéé  ffaaccee  àà  ssoonn  pprroojjeett  ddee  ddéévveellooppppeemmeenntt  

pprrooffeessssiioonnnneell..  
          EEnnffiinn  bbeeaauuccoouupp  ddee  ddééffiiss  rreesstteenntt  àà  rreelleevveerr  ppaarr    ll’’eennttrreepprriissee  aallggéérriieennnnee  qquuii  
vveeuutt  ss’’iinnsséérreerr  ddaannss  ll’’ééccoonnoommiiee  mmoonnddiiaallee  ccoommppééttiittiivvee..  NNoouuss  eenn  ddoonnnnoonnss  iiccii  lleess  
pprriinncciippaauuxx  ::  

11..  IInnttrroodduuiirree  llaa  ddiimmeennssiioonn  ssttrraattééggiiqquuee  ddaannss  ll’’aapppprroocchhee  ddee  GGRRHH    
22..  MMeettttrree  uunn  ssyyssttèèmmee  ddee  GGRRHH  fflleexxiibbllee  ccaappaabbllee  dd’’aassssuurreerr  uunn  ééqquuiilliibbrree  

eennttrree  lleess  oobbjjeeccttiiffss  ddeess  ddiifffféérreennttss  iinntteerrvveennaannttss,,  eett  uunn  ssyyssttèèmmee  ddee  
ccoonnttrrôôllee  ddee  ggeessttiioonn  ssoocciiaallee;;  

33..  PPaarrttaaggeerr  ééqquuiittaabblleemmeenntt  lleess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  eett  ccrrééeerr  ddeess  ccoommiittééss  
ss’’ooccccuuppaanntt  ddeess  eemmppllooyyééss  eett  ddee  lleeuurr  bbiieenn--êêttrree  ;;  

44..  DDéévveellooppppeerr  ddeess  lliieennss  nneettss  eett  ddeess  rreellaattiioonnss  ppeerrmmaanneenntteess  eennttrree  lleess  
eemmppllooyyééss  eett  llaa  ddiirreeccttiioonn  ggrrââccee  àà  uunnee  ccoommmmuunniiccaattiioonn  eennccoouurraaggeeaannttee  
eennttrree  lleess  ssuuppéérriieeuurrss  eett  lleess  ssuubboorrddoonnnnééss  ;;  

55..  AAssssuurreerr  ddee  ffoorrtteess  iinncciittaattiioonnss  ppééccuunniiaaiirreess  eett  nnoonn  ppééccuunniiaaiirreess  aauuxx  
ddiirriiggeeaannttss  ;;  

66..  DDéévveellooppppeerr  uunnee  ccuullttuurree  eett  uunn  eesspprriitt  dd’’eennttrreepprriissee  eett  aamméélliioorreerr  lleess  
ccoonnddiittiioonnss  ddee  ttrraavvaaiill,,  llaa  rréémmuunnéérraattiioonn  eett  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  eemmppllooyyééss……  
eettcc..  

          DDaannss  uunnee  aapppprroocchhee  gglloobbaallee  oonn  ppeeuutt  aattttaacchheerr  àà  cceess  ddééffiiss,,  ssppéécciiffiiqquueess  aauu  ccaass  
aallggéérriieenn,,  uunn  eennsseemmbbllee  ddee  ddééffiiss  qquuee  ttoouuttee  eennttrreepprriissee  vvoouullaanntt  ssuurrvviivvrree  eett  rrééaalliisseerr  
uunn  sseeuuiill  ssiiggnniiffiiaanntt  ddee  rreennttaabbiilliittéé  ddooiitt  pprreennddrree  eenn  ccoonnssiiddéérraattiioonn  ((ffiigguurree  22  ccii  
aapprrèèss))  ::  
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FFiigguurree  22..  DDééffiiss  ddee  llaa  GGRRHH  
DDééffiiss  ddee  llaa  GGRRHH    
DDééffiiss  ddee  PPaarrtteennaarriiaatt  

  
  
  
DDééffiiss  dduu    RReennoouuvveelllleemmeenntt  
  
  
DDééffiiss  ddee  llaa  CCoommppéétteennccee  
  
  
DDééffiiss  dduu  RReennddeemmeenntt  
  
  
DDééffiiss  ddeess  CCoonnddiittiioonnss  ddee  
  ttrraavvaaiill  
  
  
  
  
DDééffiiss  ddee  llaa  LLééggiittiimmiittéé  

11..  PPaarrttaaggeerr  lleess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  àà  ll’’ééggaarrdd  ddee  llaa  
GGRRHH  

22..  RReessppeecctteerr  lleess  ddrrooiittss  ddeess  eemmppllooyyééss  eett  ééttaabblliirr  
ddeess  rreellaattiioonnss  ddee  ttrraavvaaiill  hhaarrmmoonniieeuusseess  

33..  SS’’aaddaapptteerr  aauuxx  cchhaannggeemmeennttss  
44..  DDoonnnneerr  uunnee  oorriieennttaattiioonn  eett  ddee  llaa  ccoohhéérreennccee  àà  

llaa  GGRRHH  
55..  SSee  ddootteerr  dd’’eemmppllooyyééss  ccoommppéétteennttss  eett  mmoottiivvééss    
66..  DDéévveellooppppeerr  lleess  ccoommppéétteenncceess  
77..  GGéérreerr  lleess  ccaarrrriièèrreess    
88..  GGéérreerr  llee  rreennddeemmeenntt  aauu  ttrraavvaaiill  
99..  RReeccoonnnnaaîîttrree  llee  rreennddeemmeenntt  aauu  ttrraavvaaiill  
1100..  IInntteerrvveenniirr    aauupprrèèss  ddeess  eemmppllooyyééss  ddiiffffiicciilleess  
1111..  OOffffrriirr  ddeess  ssaallaaiirreess  eett  ddeess  aavvaannttaaggeess  ssoocciiaauuxx  

ééqquuiittaabblleess  
1122..  OOrrggaanniisseerr  llee  ttrraavvaaiill  
1133..  NNééggoocciieerr  eett  aaddmmiinniissttrreerr  ddeess  ccoonnvveennttiioonnss  

ccoolllleeccttiivveess    
1144..  PPrroommoouuvvooiirr  llaa  ssaannttéé  eett  llaa  ssééccuurriittéé  dduu  ttrraavvaaiill  
1155..  EEvvaalluueerr  eett  rreennoouuvveelleerr  llaa  GGRRHH  

  SSoouurrccee  ::  SStt--OOnnggee  eett  aall..  ((11999999))  
  
••  CCoonncclluussiioonn..  
    AA  llaa  lluummiièèrree  ddeess  ddeeuuxx  ccééllèèbbrreess  tthhééoorriieess  ddee  ll’’aaggeennccee  eett  ddee  llaa  ggoouuvveerrnnaannccee  
dd’’eennttrreepprriissee  qquuii  ssoonntt  dd’’aappppoorrttss  mmaajjeeuurrss  eenn  ffiinnaannccee  eett  eenn  sscciieenncceess  ddee  ggeessttiioonn,,  llaa  
pprréésseennttee  ééttuuddee  aa  eessssaayyéé  dd’’aannaallyysseerr  ll’’iimmppaacctt  ddeess  mmooddiiffiiccaattiioonnss  pprroovvooqquuééeess  ppaarr  
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