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La fonction personnel n’a cessé d’élargir son champ
d’intervention, passant de la gestion des contrats de
travail (fonction juridique) a celle des personnes
(fonction sociale) et, désormais, a Ia gestion des com-
pétences (fonction professionnelle). Aujourd’hui, les
professionnels de la fonction sont de plus en plus
confrontés a des problémes d’organisation sociale et
managgériale de I'entreprisel. Ils sont plus directement
invités & “manager le management” de Ventreprise
et plus particulitrement les systémes de valeurs, de
sélection, de reconnaissance et de pilotage.
L’observation et "analyse de ce phénoméne dans un
ensemble restreint d’entreprises choisies pour leur
engagement dans des processus de mutation impor-
tants au niveau des hommes, de Vorganisation ou de
la technologie, débouche sur une conceptualisation
et une définition des nouvelles missions assignées a
la GRH. Seront en particulier observés et analysés les
méthodes et outils mis en ceuvre, de méme que les
compétences et les nouveaux savoirs qu'ils suscitent,
ouvrant ainsi de nouveaux champs de réflexion théo-
rique sur la place des hommes dans Vorganisation,
mais aussi, fait plus nouveau, sur la mission de ceux
qui les gérent.

I- LA GRH AU CEUR DU CHANGEMENT
DANS L’ENTREPRISE

Pour appréhender les nouveaux champs d’interven-
tion de la GRH dans les entreprises et chercher & sai-
sir le caractere stratégique de son action, notre hypo-
thése a consisté & choisir comme terrains d’étude des
entreprises dans lesquelles pouvait étre observé le
role de la direction des ressources humaines dans la
conduite du changement. Cette analyse a porté sur
des entreprises appartenant au secteur industriel (in-
dustries de process) et au secteur Banque-Assurances,
qui constituent des partenaires réguliers des deux in-
tervenants. Afin de couvrir au mieux les différentes
facettes de la GRH, chaque opération présentée se
caractérise par la mise en ceuvre d'une modalité de
gestion spécifique. Sont ainsi prises en compte des
stratégies de formation, de reconversion, d’apprécia-
tion et de gestion du temps de travail. Ces situations
sont résumées dans un tableau (en annexe), a partir
de cing critéres d’analyse : le contexte du changement,
le role de la GRH, ses principaux partenaires, les
méthodes et outils utilisés et enfin les effets et résul-
tats obtenus.

Pour réaliser une synthése des principaux acquis de
ces cing expériences et organiser notre restitution, on
peut reprendre successivement chacun des thémes
présentés dans le tableau, afin de les discuter pour
en tirer une vision de nature plus générale sur les
nouvelles missions de la fonction personnel.

1 - Un contexte incertain... mais créateur
d’opportunités pour Ia GRH

Tout essai d’analyse des stratégies de GRH doit d'a-




bord faire face & un premier constat a la fois trivial et
porteur d’interrogations, celui de la conjonction
entre les contextes d'incertitude ou de mutation? dans
lesquels se trouvent & un moment donné les entre-
prises et la définition de nouveaux axes stratégiques
pour la GRH. Au premier abord, I'homologie entre
ces deux phénomenes n'a rien de surprenant, quand
on considére I'accent mis, particuliérement au cours
des années 80 en France, sur les stratégies de recon-
version fondées pour une bonne part sur les com-
pressions d'effectifs (Mallet, 1989). Celles-ci ont eu
pour conséquence d'intégrer un volet social dans la
“panoplie” de gestion des entreprises, conduisant la
fonction personnel & se recentrer sur des taches d'a-
justement quantitatif de la main-d‘ceuvre. Elles au-
raient ainsi contribué a un certain resserrement de la
GRH autour d'une finalité de gestion des conséquen-
ces humaines et sociales de choix stratégiques déci-
dés & d’autres niveaux, n‘offrant qu'une faible marge
de manceuvre aux responsables chargés de la mettre
en ceuvre (Brochier, 1990).

Sans contredire formellement cette hypothése, nos
études de cas aménent cependant & avoir une vision
moins simpliste de cette correspondance entre muta-
tion des entreprises et évolution de la GRH. En effet,
on peut y observer comment ces politiques de re-
structuration, malgré les contraintes fortes qu’elles
font peser sur la gestion des hommes, sont également
utilisées comme des opportunités par les hommes de
la fonction personnel. Dans un certain nombre de
cas, ceux-ci utilisent ces moments particuliers pour
faire émerger la possibilité d'une amélioration des
performances économiques par la valorisation des
hommes et de leur potentiel.

Cette attitude est particulierement nette dans le cas
de la société Aluminium-Péchiney que nous avons
étudiée. Une analyse de la mise en ceuvre du plan de
formation qualifiante décidé en 1984 pour l'ensem-
ble de cette société montre que celle-ci trouve son
origine dans une démarche de formation expérimen-
tée sur un site industriel cing ans auparavant (Dous-
set, 1985). Cet établissement était alors confronté a
une crise de son fonctionnement, aussi bien au plan
économique (faible rentabilité) que social (gréve et
démotivation des salariés). Face & la conjonction de
ces contraintes, le directeur du site a accepté la mise
en place d'une politique de formation en direction de
son personnel comme une stratégie de la “derniére
chance”. Comme le remarque le responsable de
formation alors impliqué dans cette opération, c’est
“la nécessité politique de traiter la crise (qui a permis) de
débloquer les contraintes habituelles, de modifier de nom-
breux acteurs autour du probléme et de prendre des ris-
ques qui ne seraient pas admis en fonctionnement indus-
triel normal” (G.R.A.P, 1986).

Dans le secteur bancaire et dans un contexte diffé-
rent, marqué par une concurrence plus vive, la re-
cherche de meilleures performances se traduit de-
puis quelques années par un transfert des préoccu-
pations vers le fonctionnement de I'organisation, les
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hommes, leur professionnalisme et le management .
Dans ce cas, la GRH joue en permanence un réle de
prospecteur de marges de progrés, de concepteur de
méthodes et de catalyseur aupres de la hiérarchie, en
cherchant & démontrer I'importance des capacités
internes, organisationnelles et humaines. Il lui faut
expliquer ces enjeux et la maniére dont Faction qu'elle
propose va influer favorablement sur les résultats de
I'entreprise.

Ces exemples illustrent bien le rdle assez paradoxal,
pour la fonction ressources humaines, d'un contexte
marqué par l'incertitude. L'entreprise peut, en effet,
accepter d’engager un investissement dans son po-
tentiel humain, mais celui-ci prend la forme d’un pari
dont la réussite (ou I'échec) va contribuer a terme au
positionnement de la GRH au rang de fonction stra-
tégique. Comme on va le voir maintenant, une telle
démarche implique un nouveau cadre d'analyse con-
cernant les résultats de ce type d’opérations.

2 - Les résultats : un probléme de définition
des enjeux

Considérer les RH comme une ressource stratégique
releve, dans bien des cas, d'un effet d’annonce dont
peu d’entreprises cherchent 4 élucider les implica-
tions, méme si elies en font un élément-moteur de
leur politique. Une telle attitude est particuliérement
observable quant aux résultats attendus d’une telle
démarche.

Jusqu’au début des années 80, la quasi-intégralité
des actions tournées vers 'amélioration de la situa-
tion des salariés dans les entreprises participait de la
mise en ceuvre de leur “politique sociale”. Celle-ci
était considérée comme la nécessaire contrepartie
d'une recherche de compétitivité économique décidée
par ailleurs. L’atteinte d’objectifs dans le domaine
humain et social éfait donc largement déconnectée
de la perspective d’amélioration des objectifs éco-
nomiques. Une telle situation faisait des hommes de
la GRH 4 la fois des titulaires incontestés de leur do-
maine d’action et des responsables non soumis aux
mémes régles d'évaluation des résultats que les au-
tres fonctions {production, marketing...).

Les situations étudiées dans notre échantillon mon-
trent dans ce domaine une profonde évolution. On y
observe en effet comment les actions engagées dans
les différents domaines de la GRH donnent des ré-
sultats tangibles, sur différents plans (accroissement
des performances industrielles ou des services rendus
aux clients, amélioration du climat social, dévelop-
pement des compétences du personnel...). L'objectif
poursuivi par les DRH est assez simple dans son
principe. Il s’agit pour eux de reconnaitre que l'éva-
luation de leurs actions doit &tre soumise aux mémes
régles du jeu que celles des autres responsables, ¢'est-
a-dire donner lieu a des résultats clairement mesura-
bles. Cela signifie concrétement I'acceptation d'une
mise en rapport entre Vattribution de moyens maté-
riels et financiers a la DRH et I'élaboration d'indica-
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teurs de performance des politiques élaborées dans ce
domaine. Une telle démarche atteste du lien étroit qui
s’établit entre la “remontée stratégique” de la GRH an
sein des organisations productives et la mise en ceuvre
de nouvelles modalités d’appréciation des résultats
des actions engagées au plan humain,

3 - La multiplication des partenaires de la GRH

Les actions menées dans le domaine de la GRH pro-
voguent, aussi bien a l'intérieur de Pentreprise que
dans les rapports qu’elle noue avec son environne-
ment, un accroissement de l'intensité des échanges
avec un certain nombre d’interlocuteurs.

En étant “reconnue” comime une fonction stratégique,
la DRH est de plus en plus fréquemment intégrée
dans les lieux de prise de décision stratégique et de-
vient, a ce titre, un acteur en dialogue avec les direc-
tions générales. Cependant, V'efficacité de son action
résidant pour une large part dans sa capacité a étre
le garant d’une transformation “au quotidien” des
rapports sociaux (Martin, 1989), elle doit également
conserver avec les individus et les collectifs qui com-
posent le personnel de base un réseau de communi-
cation & la fois dense et interactif. Enfin — et c’est 1a
que se focalisent le plus souvent les difficultés — elle
doit étre en mesure de nouer des relations avec 'en-
cadrement. “L’art” des DRH consiste ici & s’appuyer
sur le réseau de pouvoir que constitue la hiérarchie
intermédiaire, tout en cherchant & faire évoluer les
modes de management existants3.

Au niveau des rapports avec l'extérieur de I'entre-
prise, les DRH sont confrontés & un ensemble d’ac-
teurs (autres DRH, consultants, formateurs, cher-
cheurs...) avec lesquels ils nouent progressivement
des relations nouvelles, fondées plus sur la définition
d’un projet commun que sur une simple prestation
de service dans le domaine du social.

Cette diversité des interlocuteurs de la DRH conduit
a faire plusieurs remarques. Il faut d’abord souli-
gner, en s‘appuyant sur les acquis de la sociologie
des organisations, que la prise en compte par la DRH
des objectifs et des compétences différenciés des
acteurs qui composent 'entreprise est indispensable
dans F'optique de création d'un véritable processus
de changement. Celui-ci peut étre en effet défini
comme un apprentissage collectif de nouvelles régles
du jeu, qui nécessite, pour devenir effectif, qu'”a un
moment ou 4 un autre il y ait intervention d'une res-
ponsabilité humaine individuelle” 4. Alors que les dif-
férentes catégories d’acteurs de "entreprise apparais-
sent prisonnitres de leurs anciens systémes d’action,
les DRH peuvent au contraire jouer ce rdle d'acteur
du changement en se positionnant & l'interface des
logiques identitaires de chaque catégorie.

Cette tentative d'analyse des composantes des nou-
veaux champs d'intervention de la GRH au sein des
processus de changement des entreprises fait ressortir
finalement deux dimensions majeures et étroitement

imbriquées de cette fonction. Celle-ci joue un double
rile de pilote et de catalyseur des transformations
qui s’opérent au sein des entreprises. Une illustration
particuliérement bien ciblée de ce rdle nous est four-
nie par la présentation faite dans un ouvrage relatif a
la conduite des investissements productifs au sein
du groupe BSN, sur les différents profils de compé-
tence nécessaires au sein des “équipes-projet”, char-
gés de piloter la mise en ceuvre des nouvelles instal-
lations. A coté des profils de concepteur-technicien
et de responsable de production est présenté en effet
un profil de “troisiéme homme (...) qui se s"identifie pas 4
une fonction (...) mais se situe 4 la jonction des différentes
logiques”. Ce profil, défini par une quadruple capaci-
té de diagnostic, de synthése, d'innovation et d’ani-
mation peut étre par exemple “un gestionnaire, un hom-
me d’organisation, un homme de formation...”>.

Il - DES PERSPECTIVES POUR LA GRH :
NOUVELLES MISSIONS,
UNE PROFESSIONNALITE A CONSTRUIRE

Acteur central des mutations des entreprises, cataly-
seur et gestionnaire du changement, la GRH découvre
de nouveaux champs d’intervention, de nouvelles mis-
sions, mais aussi le besoin de savoirs nouveaux et de
compétences nouvelles.

1 - La GRH : une fonction évolutive

L'explicitation des nouveaux rles de la GRH ne peut
pas faire Féconomie d’un apercu historique des évo-
lutions de cette fonction. Une telle démarche permet
en effet de comprendre comment 1"évolution de ses
missions est indissociable de la transformation du
statut accordé & 'homme dans l’entreprise.

La genése de la GRH

C’est par la gestion administrative que la GRH a vé-
ritablement commencé & exister et & étre reconnue. Il
s’est agi d’assurer, dans un cadre réglementaire pré-
¢is, la gestion des contrats de travail et de réaliser les
obligations de 1'employeur, obligations 1égales et ré-
munération du travail. :

Le passage de 1a gestion des contrats 4 la gestion des
personnes a été une tentative pour la GRH de re-
grouper sous son égide des activités jusqu’alors dis-
persées, ou qui se sont développées avec la taille de
'entreprise et face & I'importance prise par les besoins
en main d’ceuvre. Le recrutement et le pourvoi des
postes deviennent des domaines d’activité prépon-
dérants. La GRH gére des personnalités qu'il con-
vient de s"attacher sur une longue durée, adaptables,
rendant les services attendus et progressant a I'an-
cienneté, au rythme de la mobilité interne, c’est-a-dire
en fonction de leur capacité & s"adapter aux postes a
pourvoir. _

La GRH ne peut étre dans ces conditions que I'exé-
cuteur de decisions que la hiérarchie opérationnelle




est quelquefois mieux & méme de prendre. Les mo-
yens qu’elle met en ceuvre sont le bon sens, I'expé-
rience, la connaissance des personnes et des pratiques
internes, qualités dont n’est évidemment pas dé-
pourvue la hiérarchie elle-méme. Une confusion des
roles et des conflits de compétences sont donc inévi-
tables. Les bases professionnelles de la GRH sont &
ce moment 14 insuffisantes pour installer sa crédibi-
lité et son pouvoir de décision. Elle se contente d'étre
la gardienne de la cohérence d’ensemble, des grands
équilibres et des orientations sociales de Ventreprise.

Les nouveaux champs d’intervention de la GRH
constituent de fagon consciente ou inconsciente une
sorte de révolution a la fois sur les pratiques de ges-
tion actuelles et sur le métier lui-méme. Iis illustrent
le passage de la gestion des personnes a la gestion
des compétences.

La gestion des compétences : I'dge mur

Gérer les compétences consiste & reconnaitre, au-dela
des personnalités, les savoir-faire, I'expérience, les
performances et les capacités. De ce postulat découle
toute une série de questions et de remises en cause.
Puisque les compétences existent, comment les éva-
Iuer ? Par qui ? De quelle maniére ? Comment iden-
tifier les compétences passées, actuelles, futures ?
Quelle distinction faire entre compétences et perfor-
mance ? -

Enfin, I'évaluation faite, il va falloir s'en servir. En
premier lieu, dans la mobilité et les carrieres : cela
suppose implicitement que I’évaluation des fonc-
tions et des missions qu’elles recouvrent ne soit pas
faite seulement pour fournir une vision panorami-
que des métiers ou produire une nouvelle classifica-
tion, mais également pour donner les moyens d'ac-
corder au mieux les missions et les compétences.
L’évaluation des fonctions ne peut donc plus étre
séparée de l'évaluation des compétences. Il devient
plus utile de raisonner par types de compétences
disponibles plutdt que par types de fonctions. Les
prises de fonctions doivent permettre de confronter
des besoins en compétences qui évoluent avec 1'or-
ganisation et I'activité a des compétences disponibles
qui elles aussi se développent au rythme des expé-
riences et des formations.

Evaluer, c’est aussi reconnaitre des capacités et des
performances de natures différentes, qu'il convient
de rémunérer de maniére adéquate et différenciée.
Les formes de rémunération sont elles aussi trans-
formées : la liaison appréciation-rémunération s’'ob-
jective. Chaque forme de rémunération correspond a
une catégorie précise de performance.

Mais reconnaitre les compétences, ¢'est également se
poser la question de leur acquisition ou de leur obso-
lescence. C’est aussi et surtout admettre l'idée de
spécialisation (Shapero, 1985), ce qui revient encore &
transformer |’approche de acquisition des savoirs,
de la formation professionnelle et de la mobilité.
L’acquisition des compétences suppose un parcours,
une accumulation cohérente et équilibrée de forma-

Fonction personnel et changement dans F'entreprise ...

tions, d’expériences acquises au rythme des capacités
du salarié et dans le cadre d’une organisation qui
permet de les révéler. Toutes les notions actuelles de
détection du potentiel, de filiéres de carriere, de po-
Iyvalence, d’organisation qualifiante, gravitent autour
de cette recherche de connaissance des capacités
humaines et des processus & travers lesquels elles se
forment.

Le management social de Uorganisation : l'dge d'or
Le passage a la gestion des compétences entraine un
repositionnement et un élargissement du role de la
GRH vers la gestion du systéme de management
humain de Forganisation. Les actions de la GRH im-
pliquent désormais I'ensemble du systéme de mana-
gement de I"entreprise. Celui-ci, jusqu’alors déposi-
taire de la gestion des personnes, va devoir participer
a cette nouvelle logique, s’en approprier les enjeux et
les méthodes.

Car I'avénement d’une nouvelle logique, la transfor-
mation des pratiques et la mise en évidence des roles
respectifs des différents acteurs de la GRH, vient

. bousculer le systtme de management en place. Les

sous-systémes propres & chaque organisation, de va-
leurs, de sélection, de reconnaissance et de pilotage
tendent aussi & évoluer. Or la GRH est pilote — qui
peut I'étre & sa place ? — pour prendre l'initiative de
cette nécessaire évolution. Les professionnels de la
fonction sont déja et seront de plus en plus confrontés
& des problémes liés a I'organisation sociale et mana-
gériale de I'entreprise, des rapports sociaux, profes-
sionnels, hiérarchiques, décisionnels. Les formes
d’organisation, de motivation, de communication,
les mécanismes incitatifs (Ménard, 1990), les logiques
de décision et de management qui font fonctionner
Ventreprise et féddrent ses différentes composantes
deviennent des champs d’intervention pour la GRH.
Les professionnels de la fonction se trouvent de plus
en plus directement en position de manager le ma-
nagement social de l'entreprise (Morin, 1990).

2 - Un role nouveau, une professionnalité
a construire

La valorisation des RH et, en définitive, I'impact de
la GRH sur les performances de I'entreprise reposent
essentiellement sur les capacités des professionnels
de Ia fonction & saisir les enjeux de leur mission, & se
positionner dans l'organisation et & acquérir le pro-
fessionnalisme suffisant pour créer les conditions gé-
nérales qui vont permettre au systéme de s’adapter.

Le mécanicien de 'organisation

Les professionnels de la GRH vont se trouver dans la
position d'un mécanicien agissant pour le compte de
la direction générale sur le systéme de management
et les mécanismes visibles ou invisibles qui le font
fonctionner et qui le régulent (Aoki, 1984). Cette pers-
pective induit plusieurs conditions :
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- les enjeux de la GRH doivent étre clairement iden-
tifiés, & commencer par les professionnels eux-mé-
mes,

- les objectifs de Ia GRH doivent &tre traduits en ter-
mes d’objectifs économiques pour I'entreprise et non
dissociés des ob]ectlfs généraux,

- la GRH doit acquérir les capacités de comprehen~
sion générale du systéme de management et des
enjeux généraux de entreprise pour pouvoir assu-
rer son rble d’innovation et d’animation en vue d'a-
dapter en permanence le systéme a ses propres res-
sources et objectifs.

La clarification des objectifs et V'évaluation

de Uimpact sur les performances économiques

de Uentreprise

Contrairement aux autres fonctions dans V'entreprise,
la GRH a impérativement besoin, pour exister et
jouer son role, de le définir préalablement et surtout
de Iexpliquer. Toute démonstration de son véritable
impact ne pourra se faire sans une évaluation vérita-
ble des résultats obtenus et sans une analyse de leurs
effets sur les performances de I'organisation. Or,
Iévaluation absolue et factuelle n’est pas possible, le
plus souvent. Mais V'évaluation analytique et dé-
monstrative ne peut également avoir lieu car on
constate une absence générale d’objectifs et de politi-
que de RH expliquée et communiquée aux différents
acteurs, hiérarchie et salariés. C'est sans doute 1a le
plus grand défi de la GRH : comprendre la portée de
sa mission, poser les questions utiles, fixer des objec-
tifs, travailler avec la hiérarchie et enfin présenter
des résultats. La dimension politique et participative
souvent évoquée lorsqu’on parle de GRH prendrait
alors sa véritable dimension. Mais pour relever la ta-
che, un effort important doit, semble-t-il &tre fait sur
les savoirs, les outils et les compétences disponibles.

3 - Le besoin de compétences nouvelies

L’étendue des nouvelles missions de la GRH fait ap-
paraitre un déficit général des savoirs utilisables, des
outils et des compétences actuelles. Le probléeme se
situe a la fois dans le corpus scientifique utilisable et
en particulier dans la capacité des chercheurs ou des
praticiens eux-mémes 3 transformer les savoirs en
pratiques.

De meilleurs échanges entre ces deux mondes de-
vraient aboutir & un déblocage, mais il ne sera pas
suffisant si les praticiens ne sont pas conscients de
leurs besoins de références théoriques et d’outils ef si
les chercheurs en retour ne placent pas leurs travaux
au service des besoins exprimés par les entreprises®.

Quelle science pour la GRH ?

La plupart des expériences montrent clairement que
la GRH implique une approche pluridisciplinaire et
globale des problémes. La complexité et la variété
des domaines d’intervention exige un appareillage
théorique suffisant pour pouvoir articuler de maniére

cohérente les dimensions de chacun des problémes :
dimension humaine, organisationnelle, technique,
budgétaire, managériale, économique.

Une science pour la GRH ne peut étre que pluridisci-
plinaire et ne peut, sans courir le risque de Virratio-
nalité et de I'immobilisme, se limiter & une spécialité.
Si quelquefois des approches techniques, économi-
ques, juridiques ou sociologiques ont pu paraitre plus
appropriées, c’est parce qu’elles étaient suffisamment
générales pour intégrer des préoccupations apparte-
nant & des champs différents.

L'effort de recherche doit continuer & porter sur les
expériences, mais il doit d’abord devenir plus impor-
tant, devancer les préoccupations des entreprises au
lieu de les intégrer a posteriori ; c’est surtout un état
des lieux des connaissances acquises dans ce domaine
qui parait aujourd’hui indispensable. Il peut servir
de base & la mise en évidence des besoins et a la
constitution d'un bagage scientifique apte & soutenir
la conception d'un outillage professionnel plus étoffé.
La priorité dans V'immédiat semble étre de débar-
rasser la GRH d'une emprise des croyances et pseu-
do-sciences. La encore surgit un paradoxe : pour
progresser, la GRH doit probablement se “déshuma-
niser”, c’est-a-dire se rendre autonome de critéres de
jugement “purement” humains, de normes sociales,
de croyances et de principes quelquefois trés éloi-
gnés des intéréts de I'entreprise et qui viennent occu-
per le vide théorique. La progression des savoirs et
du professionnalisme passe sans doute par un aban-
don des considérations strictement humaines et par
une plus grande attention poriée aux problémes pro-
fessionnels. La facilité conduit trés souvent a rame-
ner les problemes a la personnalité des salariés7, c’est-
a-dire a des critéres psychologiques et sociaux qui
renvoient & des phénoménes mal compris et irration-
nels. Cette attitude présente avantage, volontaire-
ment ou non, de justifier des jugements quelquefois
incertains et d"écarter dans le méme temps toute ten-
tative d’objectivation ou de rationalisation qui pour-
rait entraver cette marge de manceuvre. La facilité,
encore elle, conduit donc & préférer la défense d’un
pouvoir irrationnel et peu performant a l'acquisition
d’un professionnalisme qui reste pour une large part
a construire.

Quels outils ?

Le recours & de nouveaux outils est mdispensable
pour mener & bien les nouvelles missions de la GRH.
C’est d’ores et déja parmi les outils et méthodes du
manager que la GRH peut trouver les moyens de dé-
velopper son propre savoir-faire. Les techniques de
management, de motivation, de valorisation et d’ani-
mation peuvent étre utilisées par la GRH pour orien-
ter le systéme social de l'organisation et l'inciter &
intégrer le changement.

Mais, plus encore, la GRH se doit d’étre le dévelop-
peur et le diffuseur des techniques de management.
Aprés s’étre dotée d’outils performants dans ses
activités traditionnelles et de gestion de l'informa-




tion (administration, information, gestion...), ia GRH
doit pouvoir trouver un nouveau souffle dans la
maitrise d’outils plus politiques, empruntés au ma-
nagement et & la communication. Cette démarche,
tout en constituant une source potentielle de conflits
avec I'encadrement ou les directeurs de communica-
tion8, correspond & la nécessité d’une forte implica-
tion des DRH dans la diffusion et surtout la compré-
hension des enjeux liés & leur action au sein de I'en-
semble des catégories qui constituent le corps social
de Ventreprise. Il ne s'agit pas simplement pour eux
de contribuer & I'adhésion temporaire et ponctuelle
des individus a telle ou telle mode managériale (Mid-
ler, 1986} mais plutdt de “lucidiser” "ensemble des
membres de 'entreprise sur le fait qu'ils constituent
une ressource essentielle d’un ensemble productif
assurant conjointement efficacité productive et cohé-
rence sociale (d'Iribarne, 1990).

La recherche de cet objectif implique de réfléchir sur
la construction de nouveaux indicateurs de gestion
des hommes au sein de l'organisation productive.
Ceux-ci doivent prendre en compte les compétences
individuelles comme critére d’appréciation et deve-
nir de véritables outils de communication entre ac-
teurs de l'entreprise. Il s’agit, en somme, de transfor-
mer le statut accordé a la subjectivité de I'action hu-
maine dans Ventreprise en la considérant non plus
comme un dysfonctionnement & traquer, mais comme
un élément constitutif de la performance, & valoriser
(Lorino, 1989).

Quels profils ?

Lensemble des tendances mises en évidence dans
cette réflexion ne sont évidemment pas sans influence
sur les profils. Sur ce point, I'expérience montre sou-
vent qu'il n'y a pas de véritable profil en ce qui con-
cerne les parcours, la formation ou l'expérience. La
GRH est un métier qui peut généralement s’appren-
dre dans d’autres activités, par exemple en exercant
des responsabilités managériales. Cependant, I'étude

NOTES

1 Cest-a-dire les rapports sociaux, professionnels, hiérarchiques,
fonetionnels, les motivations et comportements au travail et les
logiques de décision et de management qui font évoluer I'entre-
prise et fédérent ses différentes composantes.

2 Le terme de mutation doit 8tre compris id comme un phéno-
méne de déstructuration /recomposition des conditions de la
croissance économique, qui se traduit sous des formes trés di-
verses au sein du tissu productif (stratégies de renouveliement
des produits, recherche de flexibilité, restructurations indust.
gréves, fermetures d'établissements...) of. : Iribarne A. (d'), 1989,
“La compétitivite, enjeu éducatif, défi social ", Presses du CNRS.

3 Les rapports que 'encadrement entretient avec les stratégies de
formation continue donnent un bon aperqu de la complexité
des enjeux liés & la redéfinition de I'espace d’action de cette ca-
tégorie. Cf. BROCHIER D., “Les relations de l'encadrement 4 la
formation : un cadrage théorique” in Actualité de la Formation
Permanente, n° 111, mars-avril 1991, pp. 3943,

4 CROZIER M., FRIEDBERG E., “L’acteur et le systéme”, Ed. du
Seutl, 1977, p. 346.

Fonction personnel et changement dans I'entreprise :...

des perspectives de la GRH permet de tirer trois en-

seignements quant a la définition d"un profil “idéal”:

- le pilotage de la GRH et du management réclame
d’incontestables qualités de manager et d’organisa-
teur en phase avec les préoccupations principales
de I'entreprise,

- 'élargissement du champ d’intervention de la GRH
demande des compétences de développeur et d'in-
novateur,

- les besoins en compétences nouvelles exigent enfin
des professionnels maitrisant plusieurs spécialités,
aptes a la théorisation, attentifs et réactifs aux ap-
ports de 'environnement professionnel, social et
scientifique.

Trouver des individus dotés de telles qualités reléve
encore aujourd’hui de Ja recherche du “mouton a cinq
pattes” et conduit certaines entreprises & donner la
priorité A des profils de cadres issus d’autres fonctions.
Néaximoins, a travers leur contribution essentielle aux
mutations techniques, organisationnelles et sociales
de nombreuses entreprises et les nouveaux champs
d’intervention qu'ils couvrent, les DRH établissent et
affirment progressivement les bases d’un profession-
nalisme spécifique. Celui-ci nécessite désormais, pour
étre reconnu, que les entreprises, le systeme éducatif
et le marché du travail 'intégrent dans leur fonction-
nement.

Le développement économique aujourd’hui n'est plus
seulement activé par les besoins issus du marché mais
de plus en plus par les capacités organisationnelles
et humaines a créer de nouvelles conditions marchan-
des, de nouveaux produits et de nouveaux besoins.
La détection, la gestion et le développement de ces ca-
pacités relevent de plas en plus de la responsabilité
de Fentreprise. Dans cette dynamique, la GRH se voit
assigner une mission essentielle, qu'elle ne pourra
probablement accomplir qu’en interaction avec les
acteurs du systéme éducatif et du marché du travail.

5 HUNAULT J.C., ROY {du) O., TUBIANA ], “Réussir Vinvestisse-
ment productif”, les Ed. d’organisation, 1985 {coll. Management
20003, pp. 47-48. Dans le cas que nous avons étudié, cette
mission a été remplie par une responsable dont la mission était
“d’assister le directeur du projet dans I'animation sociale néces-
saire au bon déroulement du projet et de mettre en oeuvre
toutes les actions de formation utiles”.

6 Un effort commun de réflexion entre entreprises et chercheurs
est engagé depuis maintenant trois ans par le ministére de la
Recherche et e CNRS, & travers Forganisation annuelle d’'une
université d'été, qui réunit chercheurs et DRH sur le théme du
partenariat sciences sociales-entreprises. Cf : Cahiers de Carge-
se, (1991), “Entreprises et chercheurs - 4 la recherche d’un par-
tenariat”, Ed L'Harmattan, & paraitre, 192 p.

7 Sur la capacité & s'interroger sur les personnes, mais pratique-
ment jamais sur les strucfures, les normes et 'organisation so-
ciale, voir B. GALAMBAUD (1983), Des hommes a gérer, EME.

8 Cf: Liaisons Sociales mensuel, dossier “Les nouveaux territoires
des DRH”, n° 56, fév. 1991, pp. 54-69.
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ANNEXE

——

construction d'une uniié déroulement d'un plan mise en place d'un sysiéme nouvelle organisation
indusirielle avec transfert du pluriannuel d'appréciation du personnel du temps de travail
Nature de l'opération personnel d'une ancienne usine de formation qualifiante {Bangue Ja Hénin) (Crédit Agricole)
sur le nouveau site - {Aluminium-Péchiney)
(BSN)
* redéfinition de la stratégie * restructuration des activités de | * Mise en place d'outils * Allongement des horaires
industrielle de I'entreprise Ventreprise, impliguant la d'appréciation destinés 3 d'ouverture des services dans le

Contexte de mise en
oeuvre de 1a démarche

* choix de réaliser 'opération
avec le personnel existant, cela
impliguant Ia définition d'une

fermeture de nombreux sites.
* constat de la faiblesse de la
qualification du personnel pour

améliorer d'une part les
motivations et ies performances
individuelles, d'autre part la

cadre d'un regroupement d'agences
* recherche de producivité et de
qualité du service

Fanimation sociale et de la

qualification triennal an niveau

projet

stratégie de transferi et de répondre aux évolutions projetées | gestion des compétences
formation des hommes. an plan technique et
organisationnel.
* intégration d'un responsable de ] * définition d'un plan de * initiative et conception du * DRH co-gestionnaire du projet

et conseil de la hiérarchie

formation au sein de 1'équipe de Ia sociétd. * participation de la hiérarchie opérationnelle
chargée de la conduite du projet. { * soutien des pouvoirs publics | * communication des enjeux et | (responsables dagence)
Position et role * définition des objectifs {engagement de développement | des objectifs du projet .
de 1a GRH humains et sociaux de la formation),
* mise en place d'une stratégie de | * gestion de la démarche de
formation. _ formation décentralisée sur
* gignatre d'on protocole chaque site.
d'accord sur le fransfert du
personnel avec les représentants
syndicanx. )
* Direction Générale * Direction Générale * Direction Générale * Direction Générale
Partenaires de la GRH | * membres de I'équipe-projet. * personnel d'encadrement * Hiérarchie’ * personnel concerné
* consultants extérieurs * personnel ouvrier * Personnel
* personnel, * formateurs de I'Education .
Nationale
* réalisation d'entretiens avec le | * utilisation de méthode des * méthodes d'entretiens * extension des horaires
personnel Unités Capitalisables, fondée sur | d'évaluation douvertre
Méthodes et outils * réalisation de groupes de travail | le développement de Fautonomie | * explication el argumentation * Travail en équipe
utilisés * réalisation d'un joumnal et larticulation entre travail et | des enjeux et des objectifs * plus grande polyvalence et

dentreprise
* organisation de modules de
formation

formation

modifications dans l'organisation
du travail

Effets et résultats de
I'action engagée

* réalisation du transfert do
personnel sans mouvement social
* formation du personnel &
l'utifisation des nonveaux

matériels,

* Obtention de dipidmes

(CAP, BP) par des salariés

* amélioration des résuliats
industriels {(productiviié, qualité)

* accroissement de la motivation
et des performances

* meilleure identification et
développement des compétences

* meilleure qualité du service et
augmentation de la clienttle

* économies de structure

* prganisation du travail plus

souple
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