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RESUME

Cuand on analyse le mode de production et les caractéristiques essentielles, des "connaissances" qui figurent dans les
manuels de "GRH" on pent souligner les dimensions suivantes:

- L'apparition et le développement d'un corps de connaissances dénommé "GRH" est fortement lié & l'émergence et 4
Vévolution dans l'entreprise d'une entité spécialisée et de pratiques formalisées.

- Ce champ a différentes dénominations {gestion du personnel, gestion des ressources humaines, gestion stratégique des
RH ...} gui sont le reflet de son évolution; mais selon nous elles sont aussi des sources de confusions possibles.

- Comme tel, c'est un corps de connaissances hétérogéne qui se différencie d'autres champs connexes en prétendant
essentiellement expliquer et faciliter Uinfluence du systéme de gestion sur les comporiements des managés pour aboutir d
un fonctionnement efficace, performant de l'organisation.

- [l s'agit d'un corps de connaissances "appliquées” reposant sur un corps de connaissances fondamentales, hétérogéne et
peu structuré.

- 1l est centré sur un acteur : le managé (l'ouvrier, l'employé, voire le cadre), considéré comme un facteur mais congy
souvent pour, et méme par, un autre acteur : le manager ou le directeur des ressources humaines.

- Clest un construit social (comme c'est le cas de tous les systémes de connaissances), visant & gérer un autve construit
social et & maltriser ainsi un "objet” hypercomplexe.

- Finalement, on peut penser qu'il s'agit d'un corps de connaissances floues, mal validées, encore mal fondées,
simplificatrices. Elles naturalisent les réalités qu'elles envisagent en ignorant le processus complexe de structuration qui
les produit alors méme qu'elles se proposent comme des outils & I'usage des managers. Ceci pose le probléme de
l'évolution des pratiques de recherche et de leur validation, ce que nous aborderons dans la derniére partie.

Dans un premier temps (cadre de ce premier article),
nous envisagerons le mode de constitution du corps de
"connaissances" que I'on dénomme aujourdhui "GRH"
et nous nous interrogerons sur les caractéristiques
essentielies que ce processus d'élaboration a structurées.

Nous réfléchirons dans une second temps {objet du
second article présenté dans ce symposium) sur ce que
pourrait &tre le réle de la recherche et des chercheurs
dans la production et la validation de ces connaissances
que I'on devrait peut-&tre bientdt cesser de baptiser
"GRH". Le théme de ces deux communications est
approfondi dans un ouvrage & paraitre

{1. Brabet et alii, La "GRH et ses imites”, 1993].

En analysant le mode de production et les
caractéristiques essentielles des "connaissances’ qui
figurent dans les manuels de "GRH", on peut en
souligner les dimensions suivantes et ce sont ces sept
thémes qui vont guider notre propos:

-1/ le développement du corps des connaissances
dénommé "GRH", est fortement lié 4 I'émergence et
I'évolution dans l'entreprise d'une entité spécialisée

-2/ ce corps de connaissances a été plus d'ane fois
rebaptisé, les nouvelles dénominations reflétant des
évolutions mais aussi des processus de Iégitimation



-3/ ce corps de connaissances hétérogdnes se différencie
d'autres champs connexes en prétendant surtout
expliquer et faciliter Iinfluence du systéme de gestion
sur fes comporterments pour aboutir & un fonctionnement
"efficace” et "performant” de l'organisation

4/ il s'agit aussi d'sn corps de connaissances
"appliquées” reposant sur un corps de connaissances
fondamentales, hétérogénes et peu stracturées

-5/ 1la "GRH" est centrée sur un acteur: le managé et elle
est congue, pour et souvent par un auire acteur: le
manager ou le directeur des ressources humaines

6/ il s'agit d'un construit social visant a gérer un
construit social et 4 maftriser ainsi un “objet”
hypercomplexe

ST/ 4l s'agit finalement d'un corps de connaissances
encore mal fondées et peun validées

1. Un corps de connaissances lié 4 une entité
organisationnelie

La "GRH" est 2 1a fois un corps de "connaissances” et
une activité exercée par des membres de l'entreprise, ces
connaissances et ces activités se structurant
historiguernent en étroite interdépendance. Regoivent en
effet une dénomination similaire:

-une entité organisationnelle: la Direction des
Ressources Humaines :

«des discours et des politiques plus ou moins formalisés
sur la communication, les relations sociales, la gestion
des effectifs, etc,. ..

-des pratiques visibles et concrétes concernant les
mémes domaines

-des unités de formation: des cours, options, diplémes,...
(cf Ie travail en cours an sein de FAGRH effectué par D.
Weiss et A, Bartoli)

Ce qui différencie la "GRH", en tant que corps de
connaissances, du "management” au sens large est donc
essentiellement son lien étroit avec la fonction
Personnel. L'un des premiers ouvrages classiques
frangais sur ce domaine s'intitule d'ailleurs Monsieur
Personnel et le développement des hommes. [Laufer et
al, 19781,

La fonction Personnel varie, on le sait, selon les types
d'organisation et les stratégies d'entreprise, ies pays, etc
[Besseyre des Horts, 1988; Bournois, 1991] mais les
approches typologiques restent rares dans le domaine;
loir: de favoriser une prise en compte des contingences,
elles ont souvent, avec leurs pdles (+) et (-) contribué a
une représentation évolutionniste et trés normative de la
fonction. Celle-ci "progresserait” ainsi d'un pdle
étroitement administratif et disciplinaire vers un pdle
stratégique ol elle assurerait un développement conjoint
des hommes et de l'organisation. On aboutit ainsi 4 un
modéle idéal de la "GRIH", fort proche de celui affiché,

par cerfaines entreprises américaines. Ce modéle
commence seulement & étre contesté [Kerfoot &
Knights, 1992: 652, Bournois & Brewster, 1991,
Galambaud, 1991}

It faut encore remarquer que la structuration interne des
connaissances en "GRH" dépend fréquemment et, peut-
8tre exclusivement, des activités des services du
personnel eux-mémes et rarement de logiques de type
scientifique (ex: communication, recrutement, gestion
des carriéres, rémunération,...).

Encore une fois, nous insistons sur le fait gue les
connaissances s'élaborent plus a partir des activités des
services du. personnel que de logiques de type
scientifique.

2. Un corps de connaissances re-nommé

Nous allons évoquer rapidement le passage de la
dénomination "gestion du personnel” & celle de "gestion
des ressources humaines” et enfin & celle de "gestion
stratégique des ressources humaines”. L'importance du

sujet justifie quelques commentaires:

e Quand on analyse la plupart des définitions relatives
la "Gestion des Ressources Humaines" (par opposition 2
1a gestion du personnel classique), on trouve deux idées
trés fortes: tout d'abord, 1a "GRH" doit se rapprocher,
&tre intégrée A la politique générale de l'entreprise
{(intégration externe) et-elle doit s'employer arenforcer la
culture organisationnelle (intégration interne) afin de
servir les intéréts d'une entreprise de plus en plus
adaptative. Au deld de ces postulats, posés comme
nouveaux, il faut reconnaitre que de nombreuses
similitudes existent entre gestion du personnel et "GRH":
-Fencadrement direct a, dans I'un et 'autre cas, un rble
important & jouer,

-les capacités des salariés doivent étre développées,

-les mémes décisions sont toujours & prendre (affecter les
bonnes personnes a la bonne place,...).

On peut 1égitimement se poser la question du pourquol
d'un nouvel habillage. ['utilisation du terme "ressources”
mériterait tout un développement. Les différences ne
concernent-elles pas plus "l'accenturation de certains
points que la substance elle-méme"? {Legge, 1987: 27]

« La référence de plus en plus fréquente & une gestion
stratégique des ressources humaines nous suggere aussi
que l'adjectif stratégique est lui-méme source de
nombreuses confusions:

a) pour les uns la GRH est stratégique au sens des
actions & mener parce qu'elle doit sadapter &
I'environnement externe (cf école du *fit").

b} Pour d'autres, la gestion des ressources humaines est
stratégique parce qu'elle intervient dans les sujets
discutés par les équipes dirigeantes qui ne iraitent,
comme l'on sait, que de sujets stratégiques!



c) pour d'autres encore, elle est stratégique de par la
diversité des acteurs concernés: les états-majors, les
spécialistes de la fonction [Guest, 1989: 48]; etdans le
contexte francais, sous linfiuence de l'analyse
stratégique de Crozier, la "GRH" peut &tre aussi
stratégique si elle intégre les phénoménes de pouvoir.

Le risque existe alors de perdre de vue que ce discours
stratégique facilite et rend 1égitime exercice du pouvoir
[Knights & Morgan, 1991]. C'est dans ce sens que
nous interprétons le propos suivant d'un stratége: Alain
Charles Martinet:

"La transformation discursive de la gestion du personnel
en managemen! stratégique des ressources humaines est
révélatrice. Tant que l'on a pu, légitimement, gérer les
hommes comme des choses, point n'a éié besoin de
rechercher une banniére autre qu'opérationnelle”
[Martinet, 1992: 14].

3. La "GRH" comme corps de connaissances
hétérogines visant a produire des performances en
influencant les comportemenis par le systéme de
gestion

Le champ des connaissances en "GRH" que F'on retrouve
dans les manuels comprend surtout :

«des méthodes spécifiques & la GRH qui concerment le
traitement des hommes dans l'entreprise {(méthodes
relatives & la communication, Ia rémunération, au
recrutement,...). Ces méthodes visent essentiellement &
opérer un diagnostic sur le fonctionnement humain de
I'entreprise présent et futur et & prendre des décisions
permettant 3 l'entreprise de bénéficier d'un personnel
flexible, adapté, compétent et permettant, si possible, &
ce personnel un développement individuel et des
satisfactions qui ne seient pas incompatibles avec la
performance de Pentreprise.

La définition et la mesure de cette "performance”
constituent, de notre point de vue, un probléme crucial
pour Ia "GRH" encore plus que pour les autres sciences
de gestion:

-parce que "la" performance se laisse d'autant moins
facilement ‘"naturaliser”, “encapsuler” comme
P'expriment les Anglo-saxons, qu'il n'est pas facile de la
dégager des enieux divergents des différents acteurs;

-parce que l'investissemeént sur les hommes est un.

investissement imimatériel et a trés long terme dont il est
difficile de mesurer les effets immédiats et locaux;

-parce que "la" performance propre de la fonction"GRH"
ne peut pas plus facilement s'apprécier que celle d'une
autre fonction de l'entreprise, "la" performance ayant
roujours une causalité multipie.

» des méthodes non spécifiques permettent de structurer
l'ensemble du systéme de gestion {contrfle de gestion,
méthedes de production et de commercialisation) de
maniére 4 obtenir le méme type d'effets gue ceux
exposds ci-dessus. ‘

N .

» des représentations du mode de fonctionnement:
-des entreprises, des individus et des groupes dans
Pentreprise,

-de leurs effets en termes de performances pouvant servie
de support aux méthodes (par exemple, motivation,...}.
En "GRH", comme en marketing, les méthodes et les
représentations sont largement importées de champs
disciplinaires plus ou moins proches.

Ou'est-ce qui constitue donc la spécificité de ce champ
hétérogéne 7

L'émergence du vocable "GRH" souligne, selon nous, la
recherche de performances grice a {'influence exercée
par le systéme de gestion de lentreprise sur jes
comportements. Ce qui fait 3 notre avis Funité d'une
"GRH" est bien cette triangulation: systéme de gestion-
comportements-performances.

Systéme de
gestion

Comportements

"Petformances”

Contrairement aux stéréotypes véhiculés depuis I'école
des relations humaines, Taylor est probablement le pére
de J'actuelle "GRH" tout en constituant sa principale
référence négative.

4. Un corps de connaissances appliguées reposant sur
(un corps de connaissances fondamentales mal
structuré

Nous avons noté plus haut que les méthodes de la
"GRH" sont les produits de nombreux emprunts 2 Ia
sociologie, 4 la psychologie, & 'économie, etc,...

S

Ceci dit, le corps de connalssances produit par les
sciences humaines et/ou sociales est frés mal structuré et
ne fournit pas aujourd'’hiii & la "GRH" et au management
des hommes, ce que la chimie et ]a physique apportent
aux sciences de l'ingénieur.

En d'autres termes, les théories des sciences sociales si
elles peuvent structurer des recherches de "GRH" et s'en
nourrir, ne sauraient s'y substituer.

Un nouveau paradigme unificateur semble désormais
émerger dans lequel pourrait s'inscrire la "GRH" et la
recherche dans ce domaine: il s'agit du paradigme de la
complexité.



Maijs le paradigme de la complexité qu'ont contribué
diffuser Edgar Morin {1990], Atlan [1979], Prigogine et
Stengers [1979 et 1986]... parait encore largement ignoré
ol la représentation d'un déterminisme absolu fait place
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a celle d'une coexistence du "hasard et de la nécessité
En. ce qui concerne les liens entre la "GRH" et les
sciences sociales, il est fréquent que les concepts et les
méthodes importés des sciences sociales subissent au
cours du transfert, des transformations profondes:

- instrumentalisation managériale
- simplification

- universalisation

- refus de incertitude

- & historisation

- a conflictualisation

- naturalisation

5. Un corps de connaissances pour
(et parfois par} un acteur, sur un acteur

Les spécialistes du développement organisationnel aux
Etats-Unis affichent et affirment que leur point de vue
s'identifie 4 celui de la Direction Générale [Beer et alii,
1985] .

Délaissant une approche relationnelle pour se placer
dans un paradigme instrumental et managérial, on peut
se demander si le domaine ne restreint pas ainsi son
objet, sa capacité explicative et son champ
d'intervention 7

La constitution méme du champ de 1la "GRH" en tant que
corps de connaissances A prétention scientifique, ol les
variables sont manipulables par une entité
organisationnelle et les seuls managers contient un
présupposé trés fort quant aux modalités du changement
social dans les organisations.

A un modéle du changement comme produit par la crise,
le désordre, le conflit et la négociation, la "GRH"
n'oppose-t-elle pas un modéle du changement
entierement planifié, programmé par la direction de
l'entreprise qui s'inscrit dans un modéle néo-taylorien?
"La logigue, quasi universellement enseignée en matiére
de "GRH"participe de celle du manque, de la linéarité,
de Tunicité. {Alter, 1990]

I'efficacité n'est-t-elle pas alors plus d'ordre idéologico-
pratique que scientifico-pratique?

Le champ de Ja "GRH" en se structurant comme corps de
connaissances normatives prétendant 2 la spécificité et 4
la rationalité n'influence-t-il pas la réalité sociale et
organisationnelle en opérant {accompagnani) une
transformation profonde du statnt des hommes dans
l'organisation? A des statuts d'acteurs-producteurs aux
finalités convergentes/ divergentes, se superposent des
statuts de ressources/ facteurs, objets & traiter
rationnellement par le systéme de gestion pour aboutir a
ia performance naturalisée d'une entreprise présentée
comumne organisme biologique, assurant sa survie en
méme temps que le développement de ses membres et de
ia société,

Il est indispensable en tout cas de s'interroger aujourd'hui
sur le caractére idéologique du discours de la "GRH". Le
concept de performance semble é&tre le fondement méme
d'une vision idéelogique du fonctionnement de
l'entreprise.

6. Un construit social sur un construit social

Ici, "dire c'est faire", le discours, la connaissance, le
chercheur, n'ont donc pas le méme statut que dans les
sciences dites de la nature.

Le chercheur joue un réle important dans la structuration
des phénoménes vis-d-vis desquels il est supposé
conserver une objectivité forte. Cependant, les tentatives
de "mise 4 plat” qu'il peut opérer rencontrent des intéréts
en jeu. :

Parce que la "GRH" est action - sur un construit social
porteur d'enjeux- les acteurs de la "GRH" tentent
constamment de fonder, de rationaliser, de 1égitimer des
pratiques.

L.a tension et ia confusion existent entre les modes de
justification

- pragmatique "C'est bien parce que cela existe et
marche",

- scientifique "C'est bien parce que cela est validé
- humaniste "C'est bien parce que cela correspond a une
éthique”

- Juridigue "C'est bien parce que cela obéita la loi", ...
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Ces tensions readent plus difficile la relative
autonomisation du champ scientifigque.

L'atome physique ne se découvre pas sans perception de
sa propre individualité et les concepts d'atomes
physiques et sociaux sont contemporains.

En matiére de "GRH", la recherche est tributaire de
I'évolution des entreprises, et plus généralement de la
société, non seulement par les cadres de références que
cette évolution structure et autorise, mais aussi par. les
observations et les expérimentations que cette évolution
interdit ou permet et valorise.

7. Des connaissances peu validées

La gestion des ressources humaines rectéle peu de
modeles théoriques. Ceci a été soulevé trés t8t par Dyer
[1985] lorsqu'il a procédé & un bilan exhaustif de la
recherche en gestion du personnel/ gestion des
ressources humaines. Ses conclusions, sans appel,
relevaient que la discipline souffrait d'un manque grave
de "théories articulées” sur lesquelles on pouvait
s'appuyer [Dyer, 1985: 10].

La validité des théories, quand elles existent, est difficile
a déterminer. Une recherche récente de Miner montre
que la validité percue des théories en "GRH" pourrait
bien ne dépendre que du chercheur!



Epistémologie de Ja GRH .

Dans la méme veine, Argyris admet que certaines failles
dans ses écrits sont imputables A4 sa nature
"émotionnelle” qui le pousse & défendre certaines
théories. Le seul point qui le rassure, est de constater que
ceux qui affirment &tre impartiaux sont victimes des
mémes pidges [Argyris in Lawler et al, 1985: 72].

Nous souhaitons nous attarder un instant sur la question .

de la validation des connaissances en "GRH". Comme le
rappelle fort bien F'article récent de Bouchez [1992] sur
I'émergence de la forction Personnel, "la
professionnalisation de la fonction s'appuie sur
"I'élaboration d'une doctriné et d'un référentiel
institutionnel, basé sur un corps de savoir spécifique et. ..
sur l'existence de lieux d'échanges, de diffusion et de
transiHssion au sein de cet univers professionnel”.

C'est bien ia validité de ce corps de savoir spécifique, et
le mode de fonctionnement de ces lieux d'échanges de
diffusion et de transmission qui posent probléme. Peu
nombraux sont en effet les savoirs:

-articulant un cadre de référence théorique et une analyse
rigoureuse des faits.

-diffusés dans des instances ot s'exerce un contrdle réel
sur la rigueur des méthodes de recueil ef d'analyse des
données et des processus d'interprétation.

-De véritables expérimentations "sociales” sont peu
fréquentes. L'interprétation des résultats des plus
célébres d'entre elles, comme Hawthorne, est critiquée.

-A l'observation systématique se substitue trés

fréquemment l'enguéte par questionsiaire qui inferroge -

“les responsables" sur les pratiques de I'enireprise et
leurs effets. Il s'agit sans doute d'une méthode plus

"économique” et plus faciie pour les chercheurs mais les
biais qu'elle entraine sont bien connus. On est souvent -

proche de discours 1égitimants, parfois en contradiction
flagrante avec les pratiques réelles de P'entreprise.

Les modes de justification des savoirs en "GRH" sont
fréquemment d'ordre peu scientifique et lorsqu'on utilise
des démarches scientifigues, l'extension abusive des
limites de validité se rencontre trop souvent.

Nous en donnerons ici seulement un exemple sachant
gue nos propres travaux n'échappent pas aux critiques

gue nous formulons. Slocum, ancien Président de.

I'Academy of Management, a co-signé un chapitre
d'ouvrage sur les rbles des dirigeants et les différences
culturelles [Jackofsky & Slocum in Hambrick, 1988];
il a étudié leurs styles de management en consultant les
articles qui parlent d'eux... dans les grands journaux de
langue anglaise. A aucun moment il n'a semblé étre géneé
par le fait gue ces informations avaient été filtrées
cultureflement par la presse économique anglo-saxonne
et il a proposé un ensemble de recommandations pour les
dirigeants américains!

Alnsi, une grande partie des savoirs de la "GRH" et du
management des hommes sembie produite non par des
recherches plus ou moins valides mais bien par des
processus oll ni l'exigence théorique ni P'exigence de la
preuve ne jouent un rle majeur.
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