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Demain, la GRH : un avenir "radieux" ?

GRH : QUELQUES CONJECTURES
SUR LA CONJONCTURE...

- La gestion des ressources humaines (GRH) donne le

vertige par le nombre de forces qu'elle combine et par
la profusion des discours qui I'enveloppent (Besseyre
des Horts, 1987 ; Brochier, 1988 ; Le Boterf, 1985 ; Le
Goff, 1990 ; Serieyx, 1989). La GRH est-elle une scien-
ce, une pratigue, un ensemble de techniques, une boi-
te & outils, une filiere professionnelle, un espoir, une
révolution, une subtile manipulation, un réseau d'in-
fluence ?

Les questions sont nombreuses... les propositions de
réponses aussi (Beslu, 1991). 1l reste que la compré-
hension contemporaine de la GRH réduit malheu-
reusement celle-ci & un objet "incomplexe”, explicite,
spectaculaire et social, alors qu'il est en fait diffus, in-
conscient, dominant et économique. Rechercher les
niveaux logiques de la politique des ressources hu-
maines dans les entreprises revient en conséquence &
gérer et donc & appréhender la fameuse "complexité”
dont on parle tant dans les milieux "autorisés”...
L'enjeu de cette recherche est de taille car I'intelligence
humaine sera trés probablement la seule et véritable
ressource du Xxi© siécle. Dans les lignes qui vont sui-
vre, nous essaierons de proposer quelques réflexions

"personnelles”, qui constituent, nous I'espérons, au-

tant de pierres & I'édification et & la reconnaissance
de la GRH. :

LTLLUSION DE L'AVENIR ?

L'accélération soudaine de 'Histoire contemporaine,
avec la chute brutale des régimes communistes, la
guerre du Golfe, la dégradation irréversible de l'en-
vironnement écologique mondial, nous a fait accep-
ter I'idée de l'inutilité de la planification et d'une cer-
taine maniére celle de la prospective réelle. Nous
avons, en effet, pris conscience que l'avenir est entre
les mains incontrilables des Hommes et ne relévent
pas prioritairement des technologies, ni des informa-
tions et des techniques qui en dérivent.

Clest pourquot il est pour le moins paradoxal de ten-
ter de dire le futur de la GRH, alors que le "facteur
humain” apparait imprévisible. D'ailleurs, quelle se-
rait notre liberté d'action si notre horizon était déja
tout tracé. En somme, les ressources de 'Homme se
trouvent surtout dans la possibilité qui lui est offerte
de construire et reconstruire & tout moment le futur
qu'il désire (Dejours & Abdouchelli, 1982 ; Godet,
1989 ; Karli, 1987 ; Valade, 1991).

Dans I'impossibilité ot nous sommes de penser clai-
rement notre devenir, le retour & Histoire s'impose.
Et, s'il est un domaine ol I'Avenir est déja passé et
présent, c'est bien celui, croyons-nous, de la GRH. Elle
est faite, comme l'inconscient humain individuel et
collectif, de guerres ignorées, d'événements oubliés,
de crimes impunis, de déchets résiduels (Bertolini,
1991), de restructurations douloureuses, de passions
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secrétes, de licenciements abusifs (Alexander, 1991)
tout autant que de réussites reconnues. L'Histoire de
la GRH est pour beaucoup une histoire de la domi-
nation et du contréle disciplinaire (n'oublions pas le
passé récent et souvent controversé du fameux chef
du personnel) et le fait évolutif de ce domaine ne peut
étre rendu indépendant du contexte politique des
entreprises et de la société A laquelle elles appar-
tiennent.

Sur le terrain, chaque moment de cette gestion des
Hommes, de cette conduite quotidienne, est chargé
de la mémoire, du passé dont chacun des acteurs de
Ientreprise a fait son histoire, de tous les conflits d'or-
dres divers qui ont précédé, de tous les conflits la-
tents, de toutes les passions (Dejours, 1980 ; Dejours &
Abdouchelli, 1982 ; Gomez Mango, 1991), de toutes
les décisions non prises ou mal prises, de toutes les
hésitations, de toutes les souffrances, de toutes les in-
certitudes... mais aussi de tous les succes, de toutes les
- joies, de toutes les espérances (Godet, 1989 ; Valade,
1991).

Cette GRH a un présent a élucider, un passé historisé
a objectiver et a réaliser. Ce travail effectué nous per-
mettra peut-étre alors de dessiner son avenir. Tracer
les contours de ce futur constitue une question bien
difficile, une demande complexe, 4 laquelle il n'est
pas simple de répondre. Le probléme n'est d'ailleurs
probablement pas 13, car il ne s'agit pas de fournir des
recettes infaillibles, des conseils et des solutions clés
en main, contrairement aux pratiques observées sur le
terrain trop souvent. Questionner les évidences, en-
seigner et transmettre le doute, préserver et valoriser
la capacité d'étonnement et d'esprit critique : voila
stirement les réelles missions de la GRH pour les an-
nées a venir.

LE MYTHE DE LA RATIONALITE

Bien que faisant partie, depuis longtemps, des enjeux
principaux du management avec la finance, le mar-
keting et la production, la gestion des ressources hu-
maines aurait enfin aujourd'hui un droit de cité dans
la mesure oi elle se veut plus moderne, plus rigou-
reuse, plus méthodique et plus articulée directement
& la politique générale et 4 la stratégie des entreprises.

Cependant, & y regarder de plus prés, la réalité n'est
pas aussi solide et rassurante, Le vertige dont nous
parlions tout & 'heure persiste et s'intensifie car le
responsable de la gestion des ressources humaines
est souvent entrainé et déséquilibré par des mouve-
ments organisationels rapides et désordonnés. Ces
mouvements “browniens” attestent que la GRH dans
les entreprises et plus généralement les organisations
n'est pas un champ de connaissance mathématique,
fini, certain, mobilisé par des régles implacables qui
'administrent.

La logique inspire-t-elle réellement ces figures con-
sensuelles que 'on appelle, selon les structures, di-

recteur du personnel, directeur des relations sociales,
directeur des relations humaines ou encore et plus
souvent de nos jours directeur des ressources humai-
nes (Fix, 1991). L'éthique guide-t-elle effectivement
ces personnages mythiques que 'on nomme, selon les
types d'intervention, consultants, gourous, auditeurs,
professeurs, experts, conseils...

Malgré l'existence d'outils de gestion du personnel de
ptus en plus performants, la méthodologie et les si-
gnifications scientifiques, dans la GRH actuelle, sont
peu présentes ou alors il s'agit d'un simulacre de ra-
tionalité et de mesure (Berry, 1984).

Ce qui domine la GRH, au quotidien, c'est davantage
le hasard, la passion, la faiblesse, la lacheté, les recet-
tes comportementales (AT, PNL, etc.) ou mystiques
(le retour inquiétant de l'intégrisme religieux) ou en-
core l'orgueil individuel et les idéologies (forte aug-
mentation des clubs aux connotations les plus curieu-
ses) qui entravent le systéme managérial dans son en-
semble.

Dans ces conditions, gérer, commander, diriger, con-
duire ou encore manager des femmes et des hommes,
cela se fait d'abord avec ceeur, sensibilité, intelligence,
humilité et volonté. En effet, nous l'avons dit, 'opti-
misation des systémes d'organisation et de profit ne
peut se concevoir et se réaliser, aujourd’hui, que par
l'appel permanent 2 la mati2re grise et a la créativité
de tout le personnel, quel que soit par ailleurs sa
fonction et son positionnement hiérarchique.

La GRH n'est-elle pas en définitive une Aventure :
celle de la culture humaine dans les entreprises ou les
organisations, celle que produit I'Homme pour se
penser et penser linstitution dans laquelle il travaille.
Cette idée d'aventure ne s'oppose pas radicalement a
celle de systéme de connaissances (savoir et savoir-
faire, savoir faire faire, ete.) dans la mesure ol elles
comprennent toutes les deux un ensemble de cro-
yances, de coutumes, de régles sociales, de langues
{parfois de bois), de lois et de techniques. Chacune de
ces idées suppose que la GRH est une action qui tente
tant bien que mal d'organiser, de coordonner, de do-
miner par la formation de I'esprit et le raffinement
intellectuel et moral la complexxte et les mcertxtudes
du monde des affaires.

Commumquer, accueillir, mtegrer, moblhser con-
vaincre, rémunérer, former, motiver, organiser, telle
est en substance I'objet méme et les fondements de la
gestion des ressources humaines : vaste et utopique
tache, passionnantes et excessives missions (Alexan-
der, 1991 ; Gomez Mangp, 1991)...

LE POUVOIR DU CHANGEMENT
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Depuis quelques années, les Fermmes et les Hommes
de personnel changent. Elles ou ils sont aujourd'hui
des penseurs et des acteurs dont les missions sont
explicitement articulées a la stratégie et & la politique
de I'entreprise car le facteur humain est enfin pergu
comme I'élément essentiel de la compétitivité. Cette




dernitre phase est trés représentative des discours
officiels actuels concernant le développement de la
GRH. L'avenir semble radieux pour ce domaine, les
professionnels, les chercheurs et les universitaires, les
Hommes s'en félicitent... et pourtant, ce n'est pas si
simple (Serieyx, 1989).

Cultivons I'euphémisme jusqu'au bout et affirmons
que la GRH n'est pas forcément reconnue comme une
fonction d'avenir et comme une préoccupation per-
manente des chefs d'entreprise dans les grands grou-
pes mais aussi de maniére plus tenue mais patente
dans les PME - PML Il en est ainsi, par exemple,
dans la présentation des principaux résultats et des
conclusions de I'enquéte DRT International du prin-
temps dernier dans le monde de la finance (Revue
BRH, 1991} ainsi que dans celle (plus large au niveau
des secteurs) de Penquéte célebre Price Waterhouse
Cranfield Project.

L'utilité de Ia GRH est bien siir acceptée par ces chefs
d'entreprise, mais elle n'en sait pas assez (optimisa-
tion fiscale et sociale), elle reste percue comme une
fonction administrative, un centre de coiit, elle n'ap-
porte pas de réponses aux problémes urgents et de
plus en plus accrus qui se posent aux managers. Dans
Ia hiérarchie, latente ou affirmée, entre les différents
services d'une entreprise, la GRH reste une fonction
tolérée, "mineure” et attachée toujours, pour combien
d'années encore, & la gestion de la paie et & I'admi-
nistration du personnel. Dans le méme temps et de
maniére paradoxale, les responsables des ressources
humaines en savent peut-étre un peu trop... Son ex-
pansion (enquéte CEGOS, citée par Meeus, 1991) ne
plait pas a tout le monde. L'objet méme, la gestion
optimale des hommes et de leurs ressources, est jugé
insupportable pour certaines "chapelles”.

L'expansion de la GRH s'inscrit en conséquence dans
des rapports de pouvoir et les choses sont loin, trés
loin parfois, d'étre conviviales. Des conflits, des cli-
vages apparaissent et s'expriment par de nouveaux
sigles dont la signification échappe souvent aux
employés et aux clients : DRH, DIRCOM, DIRINFO,
DAF, etc. Qui va gagner ? Qui va confisquer, & son
profit, le droit de parler par et pour entreprise . Les
pouvoirs de la GRH sont aujourd'hui encore trés fai-
bles, question secondaire pour les dirigeants d'entre-
prises, mais peut-étre que les gestionnaires des res-
sources humaines pourront-ils confisquer a leur profit
le droit de parler et d'agir au nom de I'entreprise,
donc de diffuser une idée différente de celleci.

La GRH doit étre une vision élargie de 'Homme dé-
pouillée des illusions glorieuses (Vaculik, 1991), des
stratégies actuelles de récupération et d'assimilation.
Dire que la GRH change ne signifie pas que ce chan-
gement soit diffus et collectif. Il y aurait dans la GRH
contemporaine un espace oli se rencontrent des volon-
tés humaines et des slogans institutionnels. Cet espa-
ce, c'est celui du changement et des pouvoirs qui lui
sont afférents.

L'ENTREPRISE DE LA CULTURE

L'espace, celui du changement dont on vient de par-
ler, est un espace culturel qui pose la question de I'en-
treprise définie comme un espace ou un lieu de vie au
travail. Les entreprises ne sont plus aujourd'hui uni-
quement un lieu de "création, de fabrication, de ventes
et de bénéfices", elles sont et seront encore plus de-
main Je lieu de vie principal des Hommes.
L'entreprise moderne et celle du futur proche post-
moderne doit comprendre et accepter ce nouveau
parametre dans le sens d'une gestion des ressources
humaines se battant pour la pérennité d'une com-
munauté (culture d'entreprise) et pour la solidarité
des acteurs de celle-ci envers un environnement de
plus en plus agressif et concurrentiel.

Commander, diriger ou mieux encore conduire les
ressources humaines de telle ou telle organisation si-
gnifie aujourd’hui gérer en collégialité, négocier en
permanence avec elles en fonction d'enjeux qui sont
d'abord et avant tout les siens... Si la politique de
Tentreprise est définie comme une commande de ré-
gulation et comme la compétition rationalisée des ac-
teurs pour la maitrise de cette commande, alors la
gestion des ressources humaines a un bel avenir de-
vant elle dans la mesure oti, d'une part, elle participe
a l'effort de qualité et de compétitivité et que, d'autre
part, elle aide et conduit les Hommes a mieux étre et
a mieux vivre dans le cadre de leur communauté
d'appartenance.

LE PLAIDOYER DE LA MULTIDISCIPLINARITE

Alors que dire ? Que penser de cette GRH ? Vaste
utopie, belle illusion ? Une telle réflexion probléma-
tisée sur l'avenir d'une illusion opposera toujours les
théoriciens aux praticiens, séparera les professeurs
des professionnels, les rationalistes des empiristes, les
scientifiques des gourous, les optimistes des pessi-
mistes. Pour reprendre, de maniére analogique, un
trait d’humour largement diffusé et partagé, nous
pouvons émettre I'hypothése que la différence entre
les optimistes et les pessimistes tient au fait que les
optimistes pensent que 'avenir de la GRH est corrélé
au développement des missions de restructuration et
de licenciement et que les pessimistes pensent qu'il
n'y en aura pas pour tout le monde...

L'intelligence et les qualités de coeur ne s'acquierent
dans aucune école méme grande, la culture et les
connaissances nous apprennent seulement & raisonner
et donc a faciliter I'évolution et le développement de
I'Homme et de ses ressources. La chance de la GRH
se trouve dans la mise en place d'une véritable mul-
tidisciplinarité (Berry, 1991), sans clans ni chapelles.
Certes, ce discours n'est pas nouveau, il faut en con-
venir (Gras, 1979 ; Piaget, 1967). Mais une réalité de-
meure, sur laquelle il convient, aujourd’hui plus que
jamais, de s'interroger : certaines disciplines ont fait
avancer la théorisation, mais celle-ci demeure encore
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mal connue et, de fait, ne profite guére "sur le ter-
rain” ; d'autres ont fait progresser les pratiques, mais
restent en mal de conceptualisation. Les échecs de bon
nombre de méthodes de gestion, reposant dans bien
des cas sur de mauvaises interprétations de la réalité
du travail, ne font que confirmer cet état de fait.

C'est en rapprochant les disciplines que I'on peut es-
pérer. véritablement développer le savoir sur la psy-
chologie de I'homme au travail (Besseyre des Horts,
1987 ; Brochier, 1988 ; Cuny & Gadbois, 1990 ; De-
jours C., 1980 ; Meeus, 1991) et permettre, ainsi, de le
diffuser et d'y apporter de véritables réponses qui
devraient dépasser les grands poncifs 4 la mode du
management actuel : formation, motivation, commu-
nication,

LA CONCLUSION DE L'INTRODUCTION

A y regarder de plus pres, le commerce, national et
international, n'a vraiment rien de pacifique. La guer-
re économique bat son plein et, malgré quelques vo-
Iontés constatées dega deld pour gagner moins et vi-
vre plus (C. Hymovitz, 1991), l'argent reste le nerf de
la guerre, I'élément moteur des énergies humaines de
notre fin de sitcle. La rigueur des processus écono-
miques s'accélérant, I'individu est notablement sur-
veillé et négligé, la ressource humaine reconnue et
organisée (B. Darty, 1990). L'entreprise, déifiée, my-
thique, civilisée, n'est pas totalement inoffensive,
¢est le champ de bataille de la guerre économique, le
terrain ol s'affrontent les passions et les ambitions,
les négligences et les médiocrités, les pulsions de vie
et les pulsions de mort, en un mot les ressources hu-
maines (J.-P. Le Goff, 1990).

La croissance de la productivité, associée 4 des objec-
tifs permanents de rentabilité, concentre les profits et
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les revenus dans un nombre de plus en plus restreint
de mains. Le chdmage comme les ressources se mon-
dialise. De quoi vont donc vivre ceux qui, chaque jour
plus nombreux, ne participent pas A ce progrés inter-
national, & cet essor ?

La GRH peut-elle rester en dehors du débat, peut-elle
enfin se démarquer d'une analyse sérieuse des inter-
dépendances entre les facteurs biologiques, psycho-
logiques, soclaux et économiques ?

Treés paradoxalement, c'est le jour ot l'individu est le
plus nié, dans son "étre" et le plus convoité dans son
"avoir" que I'on assiste & une reconnaissance affirmée
de la GRH (Roitter, directeur de "American Psycho-
management” de Boston, cité par Alexander, 1991).
En effet, une analyse de la littérature scientifique et
professionnelle laisse augurer une explosion de la
fonction RH, une sensibilisation nouvelle a I'égard de
ce domaine, un développement souhaité des hommes,
une multiplication des colloques RH, dans le méme
temps qu'une radicalisation des licenciements, des
restructurations et des dégraissages.

Il n'est pas étonnant, dans ces conditions, que le 2¢
congres de 'AGRH se soit donné comme théme de
réflexion I'expression elliptique "Pour une vision de
la GRH". Désireux d'écrire et de prendre la parole, de
rompre lisolement, soucieux d'apprendre de J'autre
et d'échanger des expériences, les acteurs de ce vieux-
nouveau domaine devront nécessairement définir la
GRH, son champ d'application, ses vraies-fausses li-
mites, son objet véritable ou fantasmé. Circonscrire
lidentité de la GRH demande d'instaurer un dialogue -
trés ouvert et d'inscrire celui-ci dans un débat sur les
"secrets” dans et de I'entreprise... Il y en a vraiment
beaucoup, autant que de visions de la GRH, autant
que d'acteurs. Nous espérons que cet exposé aura
contribué positivement & la construction de ce futur
et de cette quéte d'identité,

o AGRH 1991CERCY -
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