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Commant dvolua ia fonction Parsonnel 7 Comment e différoncle-t-olle on fonction des
saractérstiques ‘objectives” des organisaiicns, de leur cullure 7 On o tentd cu cours des
dermidres décennies de répondre & ces questions en réalisant des monographiss
d'entraprises, das enquates par questionnaire ou poar eatretien portant sur e prasent, le passé
et lovenk da ki fonction ou ancore on dtudiant les documaents prodults par ka fonction
alo-mdme, ses détractaun et sas analystes (& ilire Texemples MAC CARTY (1953). FRANCK
(1979), BOSQUET (19800, ALCALAY ot HAGUENCER (1988). FOMBONNE (1988), ALEXANDRE TIC
(1989), BRABEY (19900, On n'a powr Flastant, & notre connalisance, utilisé lanclyse des otfres
d'ampiol que de manigre relotlvement superficielie of globale, en se fixant pour objectlf une
étude du marchd de lemplol permettant une meilieurs adaptation & ce maorché des
formations et des demandeurs d'emplols (APEC) of non la connalssance plus approfondis des
fonctions qui nous intéresse icl.

METHODOLOGIE

Nous avons souhaild utliser les offres d'emplol pories dans la presse dans ung foule autre
pespective. en opdrant dung pant une anglyse de conteny gatalige,
d'outre part une interpréiction de type pius cinique.

Nous avons dhucid le profit du poste proposé ; son thre précls, son contenu, sa
position hlédrorchique. son implication dans les ordantations pofitiques de Fantreprise. sa
valodsction, ia structure da la fonction.

Nous avons onalysé le profll requis du condidat : l'expériance, la formation, las
caractérsliques personnelfes exigées.

Nous avons refevé les coractédstiques de Fétablissament recnateur ; sa talle, sa locatisation,
sa posttion & lNntédew d'un groupe ou Indépendante. las tarmes utllisss pour vaiorser (effre do
recrutement.

Enfin nous avons réalisé une Interprétation des Informations contenues dors fannonce an
eunayant de repérar les préoccupations, les valsurs de fa fonction ef dans la mesure du
possible lu cutture dorninanta exprméa.

Nous avons pour e falre utllisé des cotégores danalyse précédemment dlabordes
(BRABET. 1989} & pantir des trovaux de ANSOFF (1984), MINTZBERG (1982), SAINSAULIEY (19872),
SSSON (1983), TYSON eof FELL (1988).
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Naus avions distingud § grandas catégores de gestion des hommaes.

L'autorité. patemaliste ou agrassive, qul implique directivité et incamation tas polarisée de
lo laghimité par un homme ou un segment limité de rorgonisation (fype Traditional de SISSON).
Eile pout simplemant &tre dvoquéde par Fonnonce ou apparcirs comme une valeur forte,
dominante. Nous ovons aingl définl deux nivecux d'infensté pour chucune des catégories
‘rgtenues.

Limpersonnalité qui nait souvent d'une réaction conlre Foutoritalisme. des ragles
protecirices excluant farbitigig, assurant une dquitéd formaelle, protégeont ceux qui détennent
peu de pouvolr ef abritant los relations dos conflits ot des tensions.

Uinfluence. moda do gestion des hommas et des femmes de fentaprise qul consiste O s
roprésenter plus commae des consommateurns que comma des acteurs ; certains types de
marketing social - tng Intema, sinscrivent dons cette optique visant & obtenlr loyautd et
implication grace & daes actlors de type frés psychologlque, centrées sur la communication et
o rationnalisation des procassus de production of da gradificetion (ype Sophisticated Humon
Relations de SSSON).

Lo négociation qul reconnalt les memires de l'entreprise comme des acteurs adultes dont
los intérdts peuvent §tre divergents. La nagociation dolt permettre d'cboutir & des synergies
qui respectent sutfisamment les citentes de chacun pour préserver le dynamiime de
forganisation et &viter son explosion. La riguiation est de type pouvelr, contre-pouvalr (type
Consultative de SISSON. Dans i contexte soclal o Juridique frangals, la préoccupation de
troitament du social peut apparsitre dons l'annonce sans qu'une culture forte de 1o
négociation soit repérable, c'est catte précccupation que nous avons définke comme le plus
faible niveau d'intensttd de la varable négociation.

Lo développement dos compélences ol Iinsistance porte sur la responsabiiisation, 1o
formation. ka mise en valewr des individus, leur Svolition,

L'architecture qul impiique une intervention gu niveau de la macro et de la
micro-organisation du tavail pour gérer les hommes an fagonnaont les structures et jes
procéduras, an gérant les ressources des acteurs et leur position dans tentreprise (lype
Architects de TYSON ef FELL).

Nous avions cuss daiinl des catbgores du management des événements de la vie
de Fentraprise les axirdmes étant lo gestion au coup par coup at le management stratégique
(dans l'acception dJ terme adoptéa por ANSCFF, 1984).

Certalnes entreprises rdagissant aux gvénements an les gérant Gu Coup par Coup, le futyr
ressomble & un présent au cours duduel des dvénemants inattendus apparaissent.

Suivant los préceptes de Weber, d'autres entreprises administrent ; dans un environnement
rds stable, foutes les stuotions sont piévues at tbsolues par avance. das rdgles et des
procéduras écittes ragissent las octivités de fentranrise. Las contidies yexarcent & postérion
sous forme do confrGla budgbialre por exemple. Le prasent et la futur se confendent.
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Dans un environnament plus compatilt et une situation du type “produlre un prodult standard
au colt 8 pius bas', la rationncilié dcanomique (gestionndale) prend e PO sur ia rationnalité
adminigrative, les méthodes de ko comptabilié analyticue sont introduites et parfols celles de
la plonificalion & long lerme. Le futur ost faxtrapolation du pedsent.

Lorscue Fenvironnement se Talt pius Incertaln, Ionque des discontinuités fortes intarviennent,
lo plenification sivatégique gul prend en compte les ruptures, qul gére la diversification.
apparalt ; le fulur est congu comma Tactualisation de tendances aujourdhul détectables qul
provoqueront des changemant assantlols.

Enfin. korscque o futur est en grande portla Imprévisibla, lorsqu's sera surprise. rdsultonte des
forces uniguement parceptibios cujourd’hwil au fravers de signaux faibles, e management
shatdgiqua Intarvient centrd sur la construction de la fiexdbiité do fentrepiise : de ses vigles, de
ses capocias de réaction, de ses structures de crise.

Nous avons dd. oprés pré-diude. renoncer & ceraines distinctions : le mode de gestion des
Gvénements Gu Coup Par Coup N8 3@ perGolt pos dons 19 cnNonces, pas plus que ne 5o
dgifférenclent planification strotégique et managament strotégique que nous avons réunis sous
la vocable unique d'approche stratégique : enfin Impersonnalité et dominantes
administratives s fenconttent concomitoment et nous avons cholsl o dénomingtion
‘burecucratique” pour en axprimer 1a conjugatson e type Clerck of the works da TYSSON ef
FELL). Nous avons icl, comme gilleurs, distinguéd 2 niveau, celul de ia simple accantuation du
tratternent odministrotit por lannonce. d'une port, celul dune culture bureaucratique fode
d'autre pard,

Notre hypothdse do base étalt vidernmant celle d'une évolution dans le temps des
catégories dominantes, ceffe d'une coexistence acluslie des diffdrentes préoccupations,

des diffbtentes valaurs défintes. dont seulas les propoitions aurclent vorid de lopras guae &
1969,

Los classiques tris & plat of tris crolsds ont 616 utilséds pour repdrer les coractanstiques
dominantes et les Svoiutions de Ia foncton ; nous avons e ecows 4 ranclyse des donnbes
analysa des cofresporviances muilipies of analyse hidrarchique, pour mettie an dvidence les
diftérenciations de ia fonction que tous 503 actuels analystes saccordent & soulignes,

O'autre part pour tanter de védfler nos hypothdses, nous nous sommes inféressés non A
Tanalyse de Fensemble das vifres dempkols concemant ki fonction rals uniquement & celes
qul. dune pait 5@ centrent sur fe plus haut nivecu hidrarchique do Y fonction dans
rétablissament (drecteurs, responsables. chefs, managern..), qul, d'outre port visent au
recrutement d'un cadre généralisie de ia foncllon (domaine dinfervertion : Parsonnel,
Restources Humalnes, Affalres socicles. Relatiors humaings..) : elles nous procuralent dans
un premiar tomps la vision ka plius globate de la fonction,
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Nout avons consclence des Iimites de notra démarche.

Tout d'obord las offros d'emplol telles qu'elles epparalssent dans fes annoncas na
consttuent pas Fensemble deos recrutements dans les postes dtudies et n'en sont
probabloment pas reprdsentatives. Par example plusieurs onqudtes font dlat d'un recrstamant
de phst an plus impodont de cadres verus d'autres fonclions {(production, commercialisariion)
pour assumar lo responsablité de ko fonction personnel ; ¢'est un phénoméne que nos
rosulial: ne mettent pas en évidence. blen au contrake. probablement parce qus les
cadres non spéciclistes de la fonction mals recrutés & sa téte font I'objet d'une promation
Interne ou d'une mutation au sein méme de lentroprise concemée et parce que ia place des
chasseurs de tate nullisant pos l'annonce de presse mais un fichier, dans o procédure do
recharche des candidats, ast en progression.

On peut donc pemsar que non saulgment ko reprdsentativitd méme da iéchantiion que
congtituent les annonces paryes dans o prassae ot limithe mals encore qu'ells  évolué dans
la temps. .

D'autre pott les annonces na restituent pas nédcessalrement une Image réaliste de o
fonction Personnel dans lentreprise, ne serali-ce que paice qu'eiles prosentent une demanda
idéale. qul peut ne pas coraspondre au profl du candidat finalemant recnutd, of Toffra dun
poste parfoit embsalil pour la clrconstance. On peut dive en ¢e sens que les dnnonces
tradulsent parfols pius ia culhwa de fentroprise que sos pratickies concrdtes,

Enfin les Informations contenues dans las annonces sont parfols rop pau nombrauses pour
permetire une représentation précise de la fonction ;| ia talile des annonces crolt
significativement dans le temps : par exemple 100 % d'entre elfes sont petites dans les anndes
50, 76 % dans les anndas 70, 26 % dans les anndes 80, Lo préserdation des profls de postes ot
de candidats devient plus délaitée, co qul rend ka comparaison histodque mad alsée,

Maigrd ces imites nous pensons qua la conjugalson dune anclyse approfondie et d'une
Interprétation synthétique dos offres d'amplol parues dans Kk presse est complémentalre des
autres approchas de Mévolution et de ia différenciction des fonclions manogéraies et gu'elle
pemet Cos CompaOraisons trés riches : antra pluslours péricdes de histolra, entre des fonclions
diverses, entte les pratiques de bon nombre de nations qul ont recours & l'ennonce dans leur
procédure de recrutement. Cast pourquol. dors le codre de fObsarvatoine  des fonctions
mancgérnalas MSG-ESCAE, do Montpeliier, nous avors dal amorcd en ulllisant cette méthode

- Fatude de o fonction Markating of calle da la fonction Financidre,

- o comparoison Etats-Unis/France en matidre d'évolution de ko fonction Personnal, en
coopdration avec G. ALPANDER (1989,

Cest dary cette appioche plus iaurge que sinscrtt lo présente racherche. Ele constitue une
démarche limitée visant & meftre au point une méthode commune & Pensemble des
investigations mentionndes. ’
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346 annonces ont 418 analysbes, slies représentent fensembla dos GNNONCES panes dans
ta quotidien Lp Monde de 1947 & 1989 u count du mols ¢’ Avill, guxguelios viennant sojouter
cales parues & partic de 1980 dans le quotidien 1e Aigoro durart e méme mols.

PREMIERS RESULTATS

Par soucl de concision nous nous contenterons de présanter IG! les résuttals de notie
enquéte ; nous no les compareront pas & ceux d'autres tuctas portant sur o méma théme
mals utlisant des échantlifons et des méthodologios différentes, ce qul Impliquerall de
multiples précautions ; autre part nous Ranclyserons que tes rasullats portant sur les profils
das postes of les valeurs exprimées par les annohces. en las matiant en relation avec les
caractéristiques des entreprises qul racrutent ; nous remetirons & une ultérieure publication la.
1&Naxdon sur i profil des condidots.

Parmi 19 346 annonces onalysées. aucuna n'est parue avant 1950 ; & datent des cnndes 50,
46 des onndes 60, 139 des anndes 70, 155 des anndes 80, parmi lesquelios 34 sont lssuas du
quotidian Le Fgaro. Aprds un fort ddveloppaement qu corraspond & celul de 'économle. de la
fonction ef diu sSuppOt GANONCE, on obsenve donc une piative slagnation,

TIRE DES POSTES

AG. 1 TITRES DE LA FONCTION
{en pourconisge de Fensomble dos annonces)
DOMAINE DINTERVENTION
TIRE Porsonnet | Adm. du | Gaest.du | Relalions Res, Alf. & Rel.| Autre | TOTAL
parsornel | personnel | Humalnes § Humaines | Sociales
CHEF 448 2 [+ 1 0 Q 5 g2
MRECTEUR 18 1] 1] 3 1 1 0 21
RESPONSARLE 15 2 3 2 2 2 [+ 26
Aulros t ¢ 0 o 0 ¢ 0 1
TOTAL 80 ‘ 3 6 3 3 1 100

Entra 1957, date de pangtion de i premidqte annonce ot 1989, lo dénomination *Chef du
Personnal® o 6t la plus utlisée (48 % dias annonces) sulvie de fort koln por celis de *Directeur
du Personnel® (16 % das annonces) ot de "Rasponsable du Personnet’ (15 %) ; las gutros
infituids “Orecteur das Relations Humaines® {3 %), "Responscbie de ka Gastlon das Ressources
Humaines * (3 %), ‘Chet ou Responsable de Adminisitalion du Personnel®, "Diectaur ou
Responsable des Ressources Humalnas', "Drecteur ou Responsoble des Relations Soclkaies
ou dos Affalres Socikales’ (fous < 2 %) sort iés minortalres.
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Lévolution au cows de ces décennles g cependant 61é trés nete.

La proportion de titres de "Chef” décralt significativement (77 % avant 1970, 57 % dars las
anndas 70, 40 % dons les annédes 80) tandls qu'augments celle do Responsabie’ (2 % avant
1970, 18 % dans les anndas 70, 40% dons las anndas 80) . Les deux dénominations sont donc
dgalement utiisdes & lo fin de la pérode dtudide. La terma de ‘cherl” est probablament
victime d'une connotation caporaliste en contradiction avec les nouvelles cuilures
managérales et désigne. piutdt en 1980 io fonction centrée sur fo personnel, dans un
établissement  dépandant d'un sidge. Le pourcentage d'onnonces podant o titre de
‘Directaw” raste & pou prds stable ef oscille autouwr do 20 %. Les aulres dénominations :
‘Manager”, "Patron”... ne dépassent Jamals 1%,

Le domaine d'intervention de [a fonctlion est pandant o pérdode &tudide tras
majoittalrernant désigné por le vocable “Partonne!” (80 % des anncnces), la dénomination
Ralations Humalnes figure sur & % des annonces, aucun autre inthuld nopparalt dons pius de 4
% des cas.Cependant § faut noter la rdgrassion ids notte do cette désignation ‘Personnal’
(94% avant 1970, 87 % dors les anndes 70, 48 % dons les anndes 80, 54 % entre 1985 o 1989 et ia
prograssion des désignations "Relations Humalnes' () % avant 1970. 4 % dons les anndes 70, 10
% dans les anndes B0) et Ressources Humaines ; cette demiére apporalt trds timidement dans
la pramigre moltié des anndes 80 (1 %) ot émerge dans ka seconde moilld (14 %),

Au cours de ke pérods dtudide on constata done limporiance de la dénomination *Chat du
personne!l’ mols aussl Ia régression du fitre "Chet* au profit du titye *Responsable’, le dacin
reictt de g désignation *Paersonnal’, 'émergence des dasignations *Relations Humaines' et
"Ressourcas Humalnes®, jas autras ddnominations y cormprs cellas d'Affalres Sociaios of de
Relatiors Soclales restent pau fridéquentes.

CONTENU DES POSTES

Lintarvantion dans o domaine das reictions sociiias, qu'ele ait pouwr oblect! de préparer
les dosslers du CE ou do ndgociar diroctemant avec fos partonaires sociaux (46 % dos
annencas), ka mission de formation (37 %). Fodminksiriotion du penonnel (38 %). lfembauche ou
la racrutemaent (3¢ %), kz pale ou les politiques de rAmundrations (26 %), constituent les missions
les pius souvent cltdes dons los annonces ef caka que 'on examing la pérdode avant 1970, les
annédas 70 ou fes anndas 80 A lintddeur de ces aclivités qui constituent le coeur de ka fonction,
kit relations sociales sont loujoun los plus citées qualle que solt o péidode onvisogde (35 %
avont 1970, 45 % cang les onnges 70, 53 % doru les anndes 8Q), let orcdres reialifs dimportonce
de fembauche et de 10 paie tendant & dacioltre (respactivement prasentes dons 36 %el30%
des annoncas pandant les anndat 80) tondis qu'est plus dvoqube K dimansion administrative
(44 % dlos onnonces dons les andes 80, qui inclut parfols une partle de ces activilas,

Au cours da lensemble de o pérode dans pius de 10 % des annoncas sont mantionnés
comne contenus de poste : e diolt du traval, ki prise en charge de Taspedct Jurdique de o
forction (18 %), linformation et kx communication (16 %), la gestion des camdres cu des
promotions (13 %), fanimotion. la mativation ou ia moblisation des hommas (11 %).
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Lo gestion pravisionnetie, los relations extédeures, lamélioration das conditions de travall (7
% des annonces), mais qussl la gestlon des ceuvres sociales. s monagement participatil, le
daveloppement organisationnel ou Fenrchissement des postas, faudlt soclal, ka gestion dos
valeurs, cele de Fempiol, la gestion Infemationale (fous moins de 5 %) apparalssent dans un
nombre Imis dannonces. Notors capandant qua famélioration des conditions de travall est
citée dons 10 % des annonces des anndes 80.

£n rosumé 5 octivités constituent au cours de catte période les contenus les plus
trdquamment mentionnds : intervantion dans le domaine des refations sockales. la formation,
rodministration, 18 recrutement, 1o dmunération ; les auites activitds dtant becucoup moins
citées quolie que soit 1o sous pdrode considarde. Linformation est Factivitd qul prograsse e
plus ou cows do ces décennios {mentionnde par & % das anncnces gvant 1970 - 10 % dons les
onndes 70 - 26 % dans les anndes 80).

A queiques raras oxcoptions prés (oménogement du temps de traval, gestion des cauvres
sociales) chacun des contenus est pkis cité dans les annéas 80 qu'avent 1970 parce que ies
annonces sa font plus détolides an mame temps que ka fonction Personnet tend & se préciser
dans les eprésentations des recnateurns.

PREOCCUPATIONS E¥ VALEURS

S nous nous centrons malrtenant sur les préoceupations, tes vateurs de 1o fonction, telles
qu'elies pauvent 8te Interprétées au travers des annonces, Nous constotons que es plus
trdquemmaent rencontrées cu cours de Frensemble de la pdrdode dtudide sont ; (o traiterment
administrati? du penonnat (47 % des annonces) ef le troftement cu sockal (46 % des onnonces).
Ces deux valeurs sont toujours les plus fréquentes au cours des anndes 1980, remarguons
ceapandant que bureaucratle etfou négociction ne constituent pas fréquemmeant des valeurs
tortes oxprimdos par jos annonces (13 % - 3 %),

Développement das campdtences, gestion at Influence figurent aussl au rang des valeurs
fréquenies de io fonction (38 % - 28 % - 22 %) lnfluence-motivation progressant rés fotement
au cours de la période comme mode de trallement du personnet.

Panification, stratégie et architacture qul reprdsantent des vislons modemas de 1o fonction,
véhiculbes por les manuel de GRH, sont des approches rarement explicitées depuis ia guerre
mame sk fon constale une progression dans los anndes 8D,

Remarquions cependant que ie mode de gastion autotolre, tant décrid oulourdhus, est trés
peu prond quels qua soit ki période dludibe.

‘Notons enfin qu'cucune valewr forte n'est trds fréquemment rapérable dans des proporions
Glavéos ef cola qualie qua soft Kk sous pédode onvisagde.

Comme le met en dvidence a figuie 2. las onnonces ponies avant 1970 sont cantrées surtout
sur le tratement du social, te traltement administratit of lo développement ; ay cours des
anndes 70 ces trols préoccupations sont encore phs rdquemment exprimées en méma
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tamps que s'offintnent des valaurs de gastion of de tratternant par Vinfluence. Au cours das
anndas 80, 19 socle trallemant administratit, troltement du soclal, déveioppement des
compétances se ranforce encore, les penspectives dinflusnce ef de gestion progressent, les
approches planificatrico ot stralégique ne te rencontrant que dans 10 X des annoncges.
fopproche *architecturants” dans 5 %,
It sambile qua ki distance entre discouwrs ef malité de i fonction mise en ralef par FRANCK
(19773 na sa soit pas ancore astompéa, ‘

FIG. 2 VALEURS DE LA FONCTION
on % des ahnonces dudidas
<1970 T0-73 80-89 TOTAL
Evoquée [] 3 3 3
AUTORITE Forta 0 ] 4] 0
Totale [] 3 3 3
TRAITEMENT ACM./  Evoquée 23 33 37 M
BUREAUCRATIE Forta 12 14 14 13
Totale 35 47 51 47
Evoquée 8 18 24 19
INFLUENCE Forte 0 4] ] 3
Totala 4 18 30 22
Evoquée 25 30 440 3
DEVELOPPEMENT Forle Q ] 4 4
Totala 25 jel] 44 38
TRAITEM. OU SOGIALS Evoquées 25 46 45 43
NEGOCIATION Fortg 0 3 4 3
Totale 25 49 50 46
Evoquéa [}] 1 5 3
ARCHITECTURE Forte 1] 1 1+ 1
Totale 0 2 5 3
Evoquéa W 19 30 23
GESTION Forte L) 5 5 5
Totale 20 24 a5 28
PREVISION - Evoquée 2 [ [ Fi
PLANIFICATION Forla 8 2 1 2
Tolals 10 8 10 9
Evoquie [} 3 9 5
STRATEQGIE Forte 2 1 1 1
Totale 2 4 18 7

DIMENSION POLINQUE of VALORISATION DE LA FONCTION

Limplication de la fonction dans les adentations politiques de Fentreprise (participation qu
comité de direction, conception de & poltique du pesonnel) blan quelle soif mentionnée
seulemant par Un guart des gnnonces, semble progresser gu cours de fensamble de to
pétoda (14 % avant 1970 - 27 % pendant les anndes 70 - 30 % pendard los anndes 80).

Paraiidiernant la valorisation de la fonction personnel sexplicite (17 % avant 1970 - 22 %
pendant s onnées 10 - 27 % pendant las annédes 80).
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AXES DE DIFFERENCIATION DE LA FONCTION

L'anclyse des comaspondances multiples sur les varablas aclives : fire, contenu,
salorsation, implication du posta dans ks politicque de Forganisation. valaurs de 1a fanclion «
sormet de repérer deux grands axes de diffdrenciation.

te premier axe oppose les postes gastlonnglres cux postes administratifs,

Au pole gestion, les modalias qul conribuent le plus & ta foimation de Fosta sont

callas qul manfestent ia vaiorisation du posta, ou qul fradubsent son implication dans

- ko mission de formation, Fembouche, la gostion des carldres ef plus largement je
développament daes compdtences.

- kz dirmension politijue da fenfrepiise.

Au pdle administration. les modalitds qul contrlbuert le plus & ka formation de faxe
sont celles qui mantfestent lo non implication du poste dons ka mission de formation ot le
développament das compatances et qul troduisent des valsurs fortermant buracucratiques ou
au moins adminlistratives.

e second axe oppose 93 postes qul privilbglent la fonction d'entratien de i
ressource humaine 4 coux qul priviidgiant une fonction d'odeniction politikue.

Au pdle entretien de ki fonction, las moddailliss qui contribuent le plus & ia fomation
de faxe sont cellos qul trodulsant Fimpication cu poste dans :

- les qctivités administratives, ic pale, Fembauche.

- los retations socicles et Faspact judique de ka fonction.

Au plie de lorentation poiitique de ki fonction, jes modalilés qul contribuent le plus
4 lo formation de Foxe sont cetes qui mantfestent la non implication du posto dans les octivitds
adminlstiatives et les refotions soclates, qui fradulsent mporonce de la valeur de
développement du potentiel humain et fémergence dune approche stratéglaue.

STYLES DE FONCTION

Lo forme du nuoge de points Individus (Grnonces) ne pammet pas d'isoler des types trds
contrastés mals simplamant de dessiner des classes aux frontidres pafols peu marquées gue
nous Identiflarons en termes de styles.

A partlr de Fanalyse hidrarchique réciisées sur les coordonndes factorolies des Individus
(axes | of ) et du crolsement das variabies de classification ainsl obtenues avee las varlables
daciivant le poste nous définirons donc quatre styles (Figure 3) : Administration,
Développament des Ressources Humalnes, Direction classique, Opératiocnnalltd, on citant tes
relotions significatives ontres voriabies.
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Le style Adminishkation : 39 % dos annonces. 1l se distingue des autres par une plus faltve
explicliation des profis de poste (57 % des annonces sont patltes contre 36 % en moyenna),
Ies seulas modalités chienant des pourcentageas plus dlavés dtont celles qui raduisent dae
fortes valeurs bureaucratiques (27 %. moyenne 13 %). les préoccupations (53 %) et
fimpication dans des taches administratives, dans des activités juridiques (16 % - 28 position
par rapport aux pourcentages de cliations). Ce sont ces annonces qul portant & plus fintitulé
‘Chaf* (69%) et & 6gaiité ovec ka classe opérationnaitts, rintitulé “Personnel’ (88 %).

C'ast dans X classe *adminkstration” que 168 recruteurs sont fe plus fréquemment des
Stablissernents indépandants (28 %, fréquence moyanna 20 %) b meins souvent das sidges
(14 %. moyanng 21 %).

H vagit d'unae classe onclenne dons sa composttion 1 on y frouve ke proportion la plus falble
dannonces panas depuls 1985 (7 %) ef ka plus forte, d'onnonces panies avant 1970 (23 %,
movyenne 15 %). Elle connalt une forle régression. depuls 1985 seuement 15 % das annonces
parues ki sont rattachédes, elles dtalant 60 % avant 1970,
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FIG. 4 REPARTITION par classes des ARNRONCES au cours des péiiodes dtudides
: (en pourcentage des annonces totelas de la péricde)

Adminisiral, | Opdration- Dirsclion | Dévaloppem. | % moysn
naiité Classlque _ldes Res. Hum.| d'annonces
Avant 1970 80 21 13 8 15
70-74 48 a3 11 ] 18
75-79 40 L3} 12 7 22
80-84 a8 30 16 12 28
85-69 15 43 17 25 19
% giobal
annonces 39 36 12 14 100

Le style Développement des Ressources Humaines. 12 % des annonces, est 8 plus sloigné
du style Administrotion. C'ast 1o style lo plus valodsé (70 % des annoncas), ol ja dimension
polifique du poste ast ia pkus souvent mentlonnée (47 %), ol les valours de développamant
das compéatences (82 %). dinfluence (65 %) et de gestion (57 %). sexpriment majoritokrement.
L'accent est mis dang ceite classe, molodtalrerment ef plus que dans jes culres sur lo formation
(70 %). linformation (55 %). majortaitament mals molns que dans k classe opérationnaldd sur
la recrudament (62 %) ot las relations socicies (50 6. minoiitalrement mals plus qu'alieurs sur
ranimation (37 %, frdquence movenna 11 %), la gestion das caméras (37 %, movenneg 13 %),
fopproche stratégique (35 %, moyenne 7 %), 'approche prévisionnaile (32 %, moysnne ¢ %),
ia pespactive architecturante {15 %. moyenne 3 %) et mama sur des valeurs fortes de
négociation (7 %, moyenna 3 %). Plus souvent quiailiews e poste est définl comme un poste
de responsable (42 %) ou de directaur (35 %) moins souvent comme un poste de chef (22 %) ;
molns fridquemment qu'alllews et minortalremant e domaing dintervention ast le Parsonnet
{45 %) plus fréquemmeant qua dans les auires classes. || sagit de Ressources Huraaines (25 %)
ou de Relations Humalnes (22 %).

Les recruteurs sont dans cette catégona plus trdquemmaent qu'cllieurs des sidges (30 %)
molns souvent des étabiissemonts cu des entreprises Indépendantes. beaucoup moins
souvent des usins (7 %) e, ou des enfreprses du secteur secondolre (45 %. moyenne 59 %).
Plus fréquemment qu'cilleurs Il s'agit denfraprses du tertialre (37 %. moyenna 25 %). de
groupes intemationaux (27 %, moyenno 18 % - 47 % sont des organisations nationates).

C'est gans cefte classe que fon trouve i molidre proportion d'annonces porues avont 1970
(6 %) of k1 pius farte proportion d'annonces panses depuls 1985 (40 %), il sagit done fune
classe Jeune. Elle est on progression 25 % de lensemble des annonces panes depuis 1988
figurent dans cette casse contre 6 % avant 1970,

Entre ces deux tendances contrastdas on identifie le style : Direction "classique” 14 % dos
annonces. Clast & fintérieur da celte classe dont les incividus 3o situent vers le p&le orentation
pollique de ki fonction que fon rencontre le plus souvent Hntitulé ‘Directeur” (& 6galllé avec la
closse Developpement des Ressources Humalnes, 35 %, frdquence moyenne 2t %),
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La fonction ast volorsée dans 44 % des anncnces (movennae 24 %) of parlicipe 4 la politique
de Tentreprise dans 37 % des annonces (moyenne 26 %), dons 15 % des annonces on
discome des préoccupations stratdégiques. La *politique du personnal” (Q %. fréquence
moyshne 23 %) ast fa tarme souvant empioyd pour dbcire la postas s fonction d'animation (23
%, moyenne 11 %), Hnfluence comme mode da haltement du parsennal (31 %, moyenne 22
%) oppaoraissant molns réquemment que dans 1o style Développament des Ressources
Humalnes mals plus frdquemmant que dans [es styles Adminktration oy opérotionnalité, 1 on va
de méme pour ks oulras modalités que nous avors cltdes. Par contre co style se distingue
fortement par la falble propodtion d'annoncas mentionnant une prise en charge dordre
cdministratif (comanu da poste : Administration du Personnel : 10%, moyenne 38 % - Pale: 2%,
movanne 27 % - Activité jurdique : 4 %, moyenna 18 %). Les reiations soclales on tant qua
contenu de poste sont aussl molns souvent mentionndes (17 %. moyenne 46 %), cepandant
on Houve plus souvent qu'olleurs dans cette classe Fintituié Relations socicles ou Affalres
sociolas (8 %, moyenna 4 %), mémae i le tihe Perscnnel resta dominant (85 %), ce qul peut
Indiquer une prise en compte du sockx d un aule niveau de resporsabiltdé moins oparationned,

50 % des annonces de celte classe sont dmises por des stablissements apparenont & des
groupes et c'est dans ce siyle que o proportion de grands établissements ast fo plus élevée
{23 %, moyerng 13 %).

13 % do fensembla des annonces faiscient partie de co groupa avant 1970, 17 % de 85 3 89
ca qul maniaste une stabiiité relative de cette ckxsse.

Lo stylo opdrationnalith, 356 % de l'ersembie det annonces parues dapuls 1957 | aujourdhul
la style le plus reprdsentd dans las annonces. § suppiante dopuls 1985 la style administration.
Dans catte closse on trouve maojaritairemant mantionnée ka gestion du penonneal en tant
qu'activité géndrque (52 %. dquanca moyenne 40 %). Lintervention dans forentation
politique de entreprse (28 %) eit molns fréquente que dans le style ‘Déveioppement des
Ressourcas Humalnes' (65 %) ou ‘Direction Classique® (37 %). Les aclivités pius frdquamment
rencontrées dans celte classe sont la fomation (69 %-comme dans la style développermnent),
le recrutament (84 %), f'administration du parsonnet (82 %) ot encore lo rémunération (47 %) ;
tes refations sociaes y sont paricullérement mantionnges (87 %) pourtant on frouve pau de
dénominations "Relations” ou "Affalres Sociales’ dans jos tires dos postes (2 %) et les valaurs
fortes de négocialion sont trds rarament détectables (2 %) ; tintervention dans le domaing
social sembia donc plus relaver da Fordre du juridique (C'est ia ciosse o) cette dimension et
K plus mantionnde : 28 %) et/cu de fobigatoke que d'una culture da i négockation,

Majotitalrenent fintituld du poste comporte les dénominations de “Chet’ 51 % et de
‘Parscnnel’ (89 %).

Ceotte cigsse Gonnonces ost mojortokament de toile moyenna (53 %), olie ast émise phus
souvent par des diablissematns appartenont & des groupes (45 %) que por dos dages (22 %)
ot des antreprises Indépendantas (18 %).
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Alnst las styles *Opérationnals’ ef 'Développement des Ressources Humaines® prograssent
pendant la pérode étudibe, ka propatian donnoncos proposant das "Directions classlques”
roste stable. tondis que décine le style “Administration” qul dominalt avant 1970,

CONCLUSION

On retrouve done blen, & fobservation de ces pramiess dsultats, les tendances
décrtes dons les ouvrages spéciclisés. Il semble cependant que Févoiulion réelle de o
foncton (ou plutdt de son mode méme de prdsentation) dun pdle d'Administration du
Parsonne! vars un pole ne noegligeant pas cefte activité mais prvilegiont une gestion
stratégique des Ressources Humalnes, alf &té pius lente, moins générale of moins radicale que
no le lclssent pravol des anclyses basdes sur Fobservalion ou 8 discowrs de quelgues
grandes entreprses “plonnidres” :
- plus tente parce qua e style Développement des Ressources Humaines n'a résllement
émargé que dapuls le début des anndes 80,
- molns génédrala parce que ¢a style proche des conceptions "modermnes” de lo GRH nest
présentd que por un quart des annonces enire 1985 of 1989, sans que Fon puisse déteminer
précisément quel type d'organisation les émet : on constate simplement que les offres
proposées por les usines décrivent rarement ce style de fonctlon et on paut fomuler
Fhypothdse que cos stablissements n'ont pos 6té un lieu di'nnovation dans le domaineg do lo
GRH,
- malns radiccle purce que des dimensions essentielles de la gestion stratéglque des
Ressources Humalnes : approches planificatrice, stratégique ef organisationnelle nexistent
que minoalement dans le style que nous avons dénommé Développarment des Ressources
Hurnaines (et & fortiod dars las autras),

Notons encore que ce modéle est plus proche du fype *Ressources Humainas
Sophistiquées” da SSSON (1990). excluant comme voleur la négociction collactive, que du
type "Consultaii” présentd por ta méme aulew et qul est siuchurd par cette valetr.

S los imitas de vaikiitd de cette premidre stude ne hous cutorisent pas & trer ges
conchsions catégorniques sur Févolution ef les différenciations de I fanction. alies attirent une
houvelle fols fattention sur les distances. ou molns temporalies. qui séparent le discours
nomnallf sur ko fonction des ses pratiques concrétes.
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LES METIERS DE LA FONCTION RESSOURCES HUMAINES
Appellations, missions et profils.
1. Y. DUYCK, CEREGE-1AE, Institut d¢ Gestion de Poitlers - Institt d’Administration
des Enueprises, 43, place Charles de Gaulle - 86022 POITIERS.

INTRODUCTION

1) - intérét et objet de I'étude

La fonction Ressources Humaines a connu ces dernidres années un essor rapide dans les
entreprises. Elle est Fobjet d'une mumation considérable qui se traduit par le niveau de
plus en plus Elevé auguel e responsable personnel discute au sein de la hidrarchie, et
corrélativement par le ble stratégique de Ja fonction (Weiss, 1988).

Accowopagnant cette mutation, le contenu de la fonction s'est modifié. D'une part des
missions nouvelles {conununication, information, audit, £tc...) sont venues s’ajouter au
domaine habituel de ta fonction (relations sociales, gestion des effectifs et des cammitres,
rémunération, ete...) (Poupard, 1984, Peretti, 1989-5, APEC, 1988). D'autre part le
profil requis pour y exercer a dvolué Ainsi, pour les anglo-saxons, ke responsable de la
fouction est devenu un véritable professionnel issu de cursus spéeifiques (Karrell et
Kuzmits, 1982), cultivé (psychologie, sociclogie, philosophle, économie et gestion)
(Flippo, 1984), bien préparé 3 excrcer son métier ¢t & relever les défis (Schuler, 1984), et
pouvant bénéficier d’opporunités de carritre intéressantes, Les spécialistes frangais qui
décrivent les changements de profil intervenus (Galambaud, 1983, Bosquet, 1984),
s'accordent pour dire que l'on a moins besoin du miliaire ou du juriste, mais plus du
psychologue et du manager. Actueliement, it semble primondial que Finterlocuteur de Ia
fonction soit doté de qualités d'écoute, de capacités relationnelles et de sens de la
* diplomatie (Perent, 1989-b),

En régle générale, il est admis que "évolution du contenu de La fonction passe par des
changements d'intitulé de poste. Ainsi, les vocables: "responsable®, “relations humaines"
ou "ressources humaines”, se sont substitués 3 ceux de “administration”, "chef” e
“personnel”. Dans leur ensemble dailleurs, les auteurs frangais considérent que Ta
wrminologie employée pour désigner le posie permet de situer fa conception générale de
1a fonction sociale de I firme. Certains travaux partent alasi de 1'hypothése que les
appeliations données aux directions sociaies reflétent In philosophie des firmes en maridre
de gestion des personnels (Besseyre des Horts, 1990),
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Cene relation: changement de vocabulaire --> changement sratégique, qul est la plupant
du temps validée par l'observation de quelques firmes leader, pose un certain aombre de
questions: a) cette terminologie n'est-elle pas I'apanage des firmes les plus performantes?
b} le fait de changer d'appellation a-t-il forcément des conséquences sur la strarégie ou, a-
contrario, l¢s missions confiées aux hommes de Ia fonction Ressources Humaines
peuvent-clles évoluer tout en conservant un intitulé traditionnei? Dans ce cas, les
évalytions sevont-¢lles crédibles? Le vocabulaire employé s'avire donc au ceatre de bien
des enjeux et il est apparu souhaitable, dans ce contexte, d'effectuer une diude d'ensemble
de 1a terminologie utilisée par 1a fonction ressources humaines pour se nommer et décrire
ses activités.

L'objectif de ce wravail est double: 1- réaliser un panorama complet des intitulés de poste
de Ia fonction personnel et voir comment ils sont mis en relation avec, d'une pan, i
contens de ce poste, et, d'autre past, le profil requis; 2- tenter d'anticiper - au travers des
vocables rencontrés - les appellations et ie contenu de 1a future fonction sociaie dans les
entreprises. Afin de clarifier notre propre terminologie, nous conviendrons de dénommen
"appellation”, les intitulés de poste; "mission”, leur contenu; "profil”, tant les qualités
personnelles que l'expérisnce ou 1a formation; "métier”, le regroupement homog2ne de
ces trols caractéristiques.
2) - laméthode

a) [es données
414 annonces offre d'emploi de (hebdomadzire Entreprises et Carridres portant sur une
année compldte (mars 1989 - février 1990) ont &é relevées A raison d'un hebdomadaire
toutes les 4 semaines Cette périodicité a é1é retenue afin d'éviter les phénoménes de
saisonnalité. Le choix de ce périodique du groupe Lisisons Sociales est justifié par le fait
qu'il a pour cible principale les professions socizles et par 1A mé&me un 1aux
exceptionneliement &levé d'annonces s'adressant spécifiquement A ces catégories. Avec
78,41% d'annonces spécifides fonction personnel cette sélection s'est avérée pertineate.
Le muitement des données fait appel A Ia swtistique lexicale ¢t & Fanalyse lexicométrique
(logiciel SPAD.T}

b) ia statisgtique lexicale
La statistique lexicale permet d'utiliser des méthodes éprouvées (analyse factoriclle et
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classification hiérarchique) sur des champs d'investigation nouveaux (tes chaines
textelies contenues dans les annonces offre d'emploi), ct pour des masses importantes
1e données (Lebast ot Salem, 1988). La compréhension ultéricure des résultats impose
gne présentation sommaire de la démarche lexicométrique {pour des développements
somplets, voir Lebart et Salem, op. cit). La saisie des données (les annonces) se fait
sous forme de "questions ouvertes® correspondant aux trois rubriques €tudides:
appellation, mission, profil du poste. Elles sont appariées 3 des "questions fermées”
relatives aux varisbles instruraentales que le corpus d'annonces permet de repérer (nature
du recruteur, dipldme requis...).

L'analyse proprement dite part du comptage des mots {formes gmphzques élémenmrcs)
ou des segments lexicaux (séquence de formes graphiques apparaissant plus d'une fois
dans le texte). L'approche multidimensionnelle est réalisée A partir d'agrégats dont
l'atigine st un wableay lexical, c'est-A-dire un tableaw de contingence croisant "individus"
* formes graphiques, chaque annonce étant considérée comme un individu. Le profil
Texical est donné par Ia répartition du vocabulaire dans i 1ableau pour un individu ou une
classe considérée. L'analyse permet

- soit d'accomnplir une typologie directe - exploratoire - (sans regroupement préalable) des
réponses i partir de leurs profils lexicanx;

- soit de chercher une pantition (archétypes ou situations-types) sur des caractéristiques
jugées pertinentes (niveau requis por exemple).

La présentation des résultats comprend d'abord I'analyse globale du corpus d'sanonces
puis la recherche des archétypes de métiers.

1-ANALYSE GLOBALE DU CORPUS D' ANNONCES

1es mots se répartissent comme suit dans le corpus d'annonces:
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TABLEAL | REPARTITION DES MOTS DANS LE CORPUS

APPELLATION MISSION PROFLL

TOTAL DES MOTS 2123 19362 16594
MOTS DISTINCTS 180 2073 1654
MOTS UTILES (D 65.(36%) 740 (35%) 645 (39%)

(1) aprés élimination des articles définis et indéfinis

A défaur de comparaison avee d'autres érudes de ce 1ype, il semble difficile de se
prononcer sur ia richesse du vocabulaire. Les principales cbservations concernent done le
vocabulaire lui-mérme ot son utilisation dans chacune des parties du corpus.

A)ETUDE DES FORMES ET SEGMENTS LEXICAUX

8) les appellations de postes:

On reldve les fréquences suivantes, par ordre décroissant:

persannel (168), responsable (137), humaines (68), assistant (61), ressources (36) paie
(52), chef (49), gestion {48), homme/femme (40}, recrutement (40).

Panmid les vocables les moing employés (fréquence d'apparition inféricure & 3) on note
rémunération, formatewr,

Du point de vue des segments répéeés celui de "ressources humnaines” est le plus employé
(55), mais l'ensemble des séquences associes A "du personnel” (chef, directeur, adjoint,
collsborateur, etc...) est énoncée 126 fois; les responsables paie (et administration du
personnel) sont cités 24 fois,

Les vocables adendus {ressources, relations humaines) sont done bien présents dans les
dénominations de postes et font partie du vocabulnire courant mais n'ont pas encore
remplacé les expressions wraditionnelles, probablement jugées plus explicites ou amachées
A des thches précises (pale, administration par exemple).

b) les missions:
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Les missions confifes aux futurs hommes de la fonction personnel s'organisent autour du
vocabulaire ci-aprés; personnel (315), gestion (293), formation (180), administrative
(162), paie {150), humaines (128), relations (121), recrutcment (119), ressources (109),
directeur (98). Les tiches données pour récentes figurent dans les textes & un niveau
assez modeste: communication, développement, conseil {environ 60), animation,
intégration, vatuation, collaboration (entre 15 et 23 ), motivation, négociation (moins de
8).

En reconstituant les séquences lexicales pour situer les formes graphiques élémentaires
dans leur contexte, on obtient les résultats suivants, par fréquences décroissantes:
ressources hueaines (107); gestion administrative {49), paie informatisée, fonction
personnel (n voisin de 35); relations humaines, relations sociales, politique sociale (et
communication}, partenaires sociaux (n voisin de 25).

¢} le profil

Les formes lexicales les plus utilisées pour décrire le profil sont: expérience (358),
formation (249), personnel (200); fonction, gestion, supéricure (n voisin de 160).
Expérience et formation sont donc les critires essentiels observés par les firmes fors d'un
recrutement. Les qualités individuclles recherchées par les annonceurs sont la tigueur
(52) et Ia disponibilité (31). Quant aux traits de carscidre présumés indispensables
{aisance, capacités relationnelles, golt des contacts, sens de la négociation,
motivation...), ils sont pratiquement passés sous silence. Les considérations habituelles
sur Vimportance de ia personnalité dans la réussite professionnelle (Duyck, 1989)
s"avdrent, dans cette étape, assez éloignées des préoccupations des recrutcurs. I est
toutefois probable qu'elies réappuraissent vitérieurement dans la phase finale de sélection
des candidatures.

En replagant ce vocabulaire dans le contexte d'une séquence lexicale, le profil escompté,
pour &tre recruté dans la fonction, consiste A disposer d' une premitre expérience
(réussie, significative...(121)), et d'une formation supérieure (115), compléiée par des
connaissances juridiques (36).

A In lumi2re des résultaty ci-dessus, il est possible d'effectuer une premilre taxinomie
exploratoire,
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B) TAXINOMIE EXPLORATOIRE CONCERNANT LES APPELLATIONS
La classification automatique permet de regrouper les annonces proches sclon la
similitude de leurs profils lexicaux. Le tableau 2 fait figurer, A ¢Ot8 du métier modal (de

plus grande fréquence), le métier quivalent, mais décrits selon une terminologie

_différente. Six grandes classes de méliers peuvent ainsi &tre repérées.

TABLEAU 2 PRINCIPALES DE CLASSES DE METIERS

METHR MODAL METIER EQUIVALENT
Chef de Personnel Responsable du Personnel;
Responsable Gestion du Personnel ¢t Paie
Technicien Gestion da Technicien Pale; Technicien Gestion
Personnel Administrative du Personnel
Secréire Secrétaire assistante (gestion du Personnel;
fonction Personnel; Service Personnel)
Consultant-Conseiller Conseiller en Ressources Humaines; 3 la direciion
du Personnel; Consultant recrutement - formation
Directeur des Ressaurces Responsable des Ressources Humaines;
Humaines Directeur des  Relations  Humaines
Juriste Juriste en Droit Social

Cette étude globale des principales formes graphiques utilisées pour décrire les futurs
hommes de personnel constitue le thésaurus de la fonction. Elle permet zussi de dégager
un cermain nombre d'enseignements: Ja fonction ressources humaines n'est plus une
utopie (Franck, 1979), mais les entreprises continuent A rechercher d'abord des chefs (ou
directeurs) de personnel expérimentés, de formation supérieure, possédant
eventuellement une culture juridique.

Cette analyse peut Btre complétée en procédant au repérage des archétypes de méters.

148

A.G.R.H. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990




3 . RECHERCHE D'ARCHETYPES ET PROPOSITIONS POUR UNE
TAXINOMIE DE METIERS
A) LA RECHERCHE D'ARCHETYPES
It est possible d'obtenir le listage des "mots” ou des "individus” les plus caraciéristiques
dune partition, en calculant les distances entre profils lexicaux. Les crittres de partition
retenus sont soit externes aw candidat (Ia nature du recruteur), soit liés au candidat (le
niveau requis).
a) archérypes selon Ia nature du recrutest
L'analyse des annonces wies selon la nsture du recruteur {Yeaweprise clle-méme, un
cabinet spécialis€é ou un autre mode de recrutement} ne permet pas de dégager un
vocabulaire spécifique. Toutefols, a-contrario, on peut observer un certain nombre de
mots clés de la fonction: personnel, ressources, responsable, qui jouent un rdle central
proche du profil lexical moyen puisqu'ils” se rouvent équitablement répartis dans toutes
les catégories de recruteurs. I est donc misonnable d'attribuer leur usage généralisé 4 un
effet culturel: il s¢ dégage, sur une période, un "langage ocutil” représentant la culture
lexicale du morment, pour une catégorie donnde de professionnels,
b) archérypes selon le dipldme ou le niveau requis
Quatre situetions de dipldme cu de niveau sont identifiables & partir des annonces: bac+2,
bac+4, formation supéricure; aucune exigence de niveau ou dipldme précis. Les réponses
ainsi obtenues sont extraites d' annonces réelles, choisies en foncton de leur caractére
statistiquement représentatif,

1) situations caractéristiques lorsqu'aucun dipldme n'est requis
Cette classe contient des intitulés-type de “consuliant en ressources humaines”. La
mission pour ces mppeilations est de créer et de développer des activités de conseil en
gestion gociale. Le poste est destiné & un professionnel ambitieux, rompu a Ia
connaissance et gux exigences du métier de conseil, efficace, aimant relever les défis,
futonome.

2) sireations caractéristiques lorsqu'un dipldme de niveau bac+2 gst requis
Dans ce cas, l'appeltation-type est cclie d™assistant paic et administration du personnel®.
Celui-ci assure la préparation et le traitement de la paie informatisée et le suivi
sdminisiranf des dossiers du personnel ainsi que les déclarations obligatoires, Le profil
correspond & celui d'un DUT ou BTS option gestion du personnel complété par une
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expérience d'environ deux ans de la paie informatisée, ainsi que de la 1égislation sociale.
3) situstions caraciéristiques lorsqu'un dipldme de niveau bac+4 est requis
L& dénominstion-type est celle de "responsable des ressources humaines®, mais aussi de
"responsable formation™, Au premier titre, il est directemnent mattaché A la divection
géaémale pour partiviper A la définition de ia politique sociale; il assume Tintégralité de 1a
fonction en s'attachant A développer les aspects animation et communication. Au
deuxidme titre, toujours associé sux réflexions et travaux de 'équipe ressources
humaines, il met en ceuvre et assure le suivi des sctions de formation. De préférence
timlaire d'un DESS, il a environ 35 ans, il a acquis une expérience réussie (5 A 8 ans) en
cabinet ou en entreprise et posside des qualités d'analyse et de sens des contacts,

4) situations caractéristiques lorsqu'une formation de niveau supérieur est exigée
Le métier-type de cette partition est celui de "(jeune) chef de personnei®. I exerce une
fonction completc auprds du directeur d'une unité de production; conseil ¢t assistance
dans le domaine de la gestion du personnel et mise en oeuvre des politiques sociales
correspondantes; en relation avec la direction des ressources humaines du groupe, il
contribue 3 Félaboration de nouveaux outils de développement et de gestion du
personnel. Une formation supérieure (droit, gestion,...) €t une premidre expérience
comne adjoint du chef de personnel (3 & 5 ans) de préférence en milieu industriel sont
nécessaires pour réussir dans cette fonction.
Rappelons que la typologie que nous venons d'effectuer reprend les textes des annances
les plus significatives pour un groupe homogine. Les résultats peuvent dtre affinds et
complétés par les représentations issues de l'analyse factorielle.

B) RECHERCHE D'EXPLICATION SYNTHETIQUE ET PROPQSITION POUR UNE
TAXINOMIE DE METIERS

a) recherche d’explication synthétique
L'analyse factorielle des comespondances permet d'explorer les liens entre les modalités
d'une variable {par exemple l¢ niveau requis) ct un groupe de mots. Elle autorise une
meilleure compréhension de l'organisation de la distribution des métiers dans les
annonces,
Les trois axes factoricls considérds dans les graphiques 1 ¢ 2 illustrent cette distribution.
Le premier plan factoriel (graphique 1) peut étre analysé comme suit: Taxe 1, trds bien
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caractérisé par un niveau Bac+2 (ct dans une certaine mesure opposé A Supéricur ct &
Bac+4) est celui qui représente le caractére wraditionnel et technique des méiiers de la
fonction sociale. 1} oppose des métiers opératoires ou "outils"; paie, sccrétaire,
administration, définis par une tiche précise, & des métiers plus hybrides, situés dans un
domaine de décision moins structuré: relation, communication, adjoint.

L'axe 2 est bien expliqué par un niveau "non précisé™. Il oppose métiers externes
(consultants, conseil, conseiller), pouvant s'exercer en dehors de I'enireprise, aux
mdétiers internes, qui ne sont principalement mis en oeuvre que pour la finme {juridique,
gestionnaire). il peut done s'intespréter comme celui des nouveaux métiers de la fonction

sociale, organisés antour de lincitation, de 12 consultation, de la force de proposition - et

intervenant surtout au titre d'experts av sein d'unités décentralisées.

HYBRIDE

INTERNE

L'étude des plans 2 et 3 (cf. graphique n°2) complite I'analyse précédente. L'axe 3
apporte des informations plus fines relatives A Farticulation des métiers autour des
nivesux de formation supérieure et Bac+4. Cet axe est celui des missions opposant, &
Fintéricur de celles-ci, celles dont Ic responsable dispose d'une plénitade totale pour leur
exercice (chef, management), aux missions définies par leurs buts plus délimités
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{communication, formation, droit); et reprenant aussi, dans une certaine mesure la
distinction courante généraliste - spéeialiste.

GRAFHIQUE 2 STRUCTURE DU YOCABULAIRE DES METIERS ET NIVEAU

PLENITUDE +
OTIL s - oy s xelll
I MANAGEMENT s4

Monn AxelX

PLENITUDE

La logique globale des appellations apparait ici sous un angie nouveau. Les métiers de la
fonction personnel ne se distinguent plus véritablement en fonction de leur caractire
technique ou politique, mais selon la trilogie:
- métiers traditionnels (dont font d&jA partie les directeurs des Ressources humaines au
méme titre que les chefs de personnel),
- métiers futurs (conseils, consultants),
- plénitude de la mission (formation, recrutement par opposition A management).
On peut donc tenter, compte tenu des réflexions précédentes, de réaliser une classification
des métiers en fouction de certains éléments de la stratégie générale de la firme.

b) propositions pour une txinomie des métiers de la fonction personnel.
Le diagramme incertitude (U} - complexité (X) (Le Moigne, 1974) fournit un cadre
conceptuel pour représenter globalement l'articulation des métiers, en fonction de
I'envirannement dans lequel ils évoluent. (graphique 3)
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En situation de risque €levé, e profil du consultant innovateur et apte & relever les défis
doit s'imposer. L'autre position extréme située prés de |'origine des axes doit
s'accommoder d'on personnel peu coiiteux, rompu A Pexécution de tiches routinidres.
Les localisation intermédlaires sur les axes requidrent unc appréciation plus nuancée pour
décrire la mission pertinente et recruter le profil edéquat.

CONCLUSION

L'émde effectoée sur les annonces offre d’emploi permiet de dresser la cane des métiers
de 1a fonetion Ressources Humaine i partir du vocabuiaire rudié,

Les appellations de Chef de Personnel restent encore majoritaires mais celles de Direciour
des Ressources Humaines acquidrent un véritable statur dang les finnes. L'évolution déia
observée dans I'amélioration de Ia place prise par la fonction personnel aw sein de
Ventreprise (Franck, 1985) se poursuit, sans pour autant toucher sux métiers traditionnels
de ceste fonction (juristes, technicien paie,...).

Le contenu des missions tend & se rapprocher, tout du mains pour celles de nivean élevé,
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Les tiches confiées au Chef de Personnel ne sont plus vértablement &loignées de celies
du Directeur des Ressources Humaines. Les missions habitelles (paie, administration)
font toujours partie intégrante de la fonction et subsistent sans maedification notable.

Les profils demandés s'avirent assez classiques (expérience, formation) et ce travail ne
peut confirmer ni infirmer Vexipence spéeifique d'sptitude 2 la relation ou de sens du
dialogue pour ce type de profession. Il ne peut, non plus, vatider I'idée selon laquelie
Ventreprise aurait besoin d'un héros pour occuper ce poste (Mondy R. W, Noe, 1984).
L éwde facilite auasi une compréhension globale de PPorganisation des métiers. La
distinction waditionnelle technique - politique ne correspond plus & Ia logique actuelle des
métiers qui s'avire plutbt ére de type intemne - externe, c'est-d-dire, soit tourmée vets la
réalisation de tiches (délimitées ou non) & Pintéricur des fimmes, scit orientée vers le
conseil et I'assistance auprés des directions ou des responsables opérationnels. L'analyse
fexicométrique permet donc deavisager la dynamique de la fonction Ressources
Humaines, appelée & devenir une mission décentralisée de consultant dans Tentreprise,
dont le savoir-faire pourra éventueliement ére exportable. A ce stade, il est probable que
la fonction Ressources Humaines aura atteint sa pleine maturité,
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