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Introduction

£n 1994, Henri Tézenas du Montcel affirme dans le 100e numéro de la Revue Frangaise de Gestion :
«l'avenir appartient & l'immatériel dans l'entreprise.» En 2000, la méme Revue Francaise de Gestion,
dans un dossier spécial, constate gue la gestion de I'immatériel peut &re considérée comme une
nouvelle approche de la gestion.

Depuis les années 1990, {a question du capital immatériel de I'entreprise suscite un intérét croissant
parmi les chercheurs en Sciences de Gestion (Tézenas du Montcel ; 1994, Bounfour, 2000). En effet,
d'une économie basée sur la production de biens et sur la capacité a gérer de facon performante des
ressources matérielles, les entreprises sont entrées dans une nouvelle ére basée sur Vintelligence, le
savoir, |a capacité d'innovation, ia gestion de Finformation, ol 'enjeu de la création de valeur repose
de plus en plus sur la capacité & gérer ces éléments. Ainsi, 75 & 95 % de la masse salariale des
entreprises est désormais consacrée a des fonctions dites d'intelligence : recherche, informatique,
ingénierie, formation (Bounfour, 2000}...

Parmi les éléments constitutifs du capital immatériel, le capital humain revét une importance toute
particuliere, car I'intelligence, les connaissances, les savoirs sont portés par les hommes, et fes hommes
sont eux-mémes porteurs et détenteurs du capital humain, Lapproche en terme de capital humain
constitue une approche stratégigue nouvelle, remettant en cause la fagon dont les hornmes sont pris
en compte au sein de I'organisation.

Partant de ces éléments, nous nous interrogeons sur Fapproche en terme de capital humain et son
impact pour les gestionnaires des ressources humaines, notamment dans la dimension stratégique de
leur fonction au sein de 'organisation.

Alnsi, notre recherche parte sur le concept de capital humain et son appréhension par les spécialistes des
ressources humaines. Si la notion de capital humain est 3 ce jour trés peu présente dans la littérature
francaise relative  la gestion des ressources humaines, cela signifie-tl que la communauté de
chercheurs et de praticiens des ressources humaines n'ont pas intégré ce concept & leurs réflexions ?

Nous nous proposons,  travers le développement de notre problématique de recherche, de mettre
en évidence les points de rencontre possibles entre Fapproche gestion du capital humain et gestion
des ressources humaines en devenir, Nous présenterons dans une seconde partie les résultats de notre
étude empirique et montrerons comment ¢e nouveau concept gestionnaire est aujourd’hui
appréhendé par des spécialistes de la gestion des ressources humaines,

1. Problématique de recherche

Nous préciserons dans un premier temps le concept du capital humain selon la littérature gestionnaire
principalement américaine et nord-européenne. Nous mettrons ensuite en évidence les points de
convergence entre cette approche et la gestion des ressources humaines telle qu'elle apparait dans la
tittérature francaise. Enfin, nous nous interrogerons plus particulierement sur la dimension
stratégigtie du role du DRH a la lumiére de ce nouveau concept.
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1.1 Le concept du capital humain

Le concept du capital humain nait de la théorfe économique du capital humain, développée par Gary S.
Becker dans sen ouvrage paru en 1964 : Human Capital. L'auteur adopte, dans sa définition du capital
humaln, le point de vue de Vindividu, comme détenteur et investisseur de son propre capital humain,
Uentreprise est considérée comme lieu de formation et d'investissement en capital humain. Les bénéfices
de 'investissement en caplital humain sont partagés entre le salarié et 'entreprise (Becker, 1964).

La notion de “Inteliectual Capital® émerge de recherches effectuges depuis le début des années 1990
dans de grandes entreprises nord-américaines et scandinaves : Dow Chemical, Canadian Imperial Bank of
Cormmerce, Skandia. Les travaux de deux hommes, Thomas A.Steward et Leif Edvinsson vont donner lisu
a la parution simuhltanée des 2 ouvrages fondateurs relatifs & ce sujet, en 1997, Ce concept émerge du
besoin d'entreprises de trouver d'autres cadres de réflexion, la recherche académigue ne s'étant
intéressée que pius récemment & ce sujet {Bontis, 1999).

De sa définition préliminaire © « Le capital intellectuel est la détention d'un savoir, d'une expérience
concrete, d'une technologie d'organisation, de refations avec les clients et de compétences », a I'équation
suivante : " Capital humain + Capital structurel = Capital intellectuel*, Edvinsson a clarifié et structuré de
facon considérable la notion de capital inteliectuel. Depuis, d'autres auteurs ont contribué a la définition
du capital intellectuel autour du capital humain et du capital structurel, subdivisé ou non selon les
auteurs en capital relationnel, capital process, capital renouvellement, capital organisationnel... (Bontis,
1999 ; Bounfour ; 2000, Roos ; 2001).

Edvinssen définit le capital humain comme « la combinaison des connaissances du personnel, de son
talent, de son esprit d'innovation et de ses capacités » (Edvinsson, 1996, 1997). Le capital humain
regroupe 'ensemble des ressources intangibles détenues par les collaborateurs de 'entreprise. Il est
possible de les classer en 3 catégories : les compétences {talents, savoir-faire, capacités), les attitudes
{motivation, qualités managériales des dirigeants), 'agilité intellectuelle {capacité & innover,
entreprendre, faire partager) (Bontis, 1999). Dans la perspective de Edvinsson, le capital humain, s'il est
porté par les individus qui composent 'entreprise, est envisagé comme une ressource intangible détenue

par l'entreprise et qui a ce titre doit le mesurer, le gérer, le développer ( Mazars, 1999).

Bounfour propose une définition convergente du capital humain. Un élément important de la réflexion
de Vauteur repose sur une vision dynamique du capital immatériel, gui fait de Vorganisation «une
combinatoire dynamique de capacités, spécifique de Vorganisation » qu'll oppose 3 une vision statique
de V'organisation comme « stock de ressources pouvant étre combinées » (Bounfour, 2000).

Ulrich propose une modélisation simplifiée et clarifiée de la notion de capital humain. Sa recherche porte
sur le concept de “inteflectual Capital®, mals la définition qu'il propose permet de le rapprocher du
capital humain. Lauteur définit le capital intellectuel a travers I"équation suivante : "Intellectual capital
= competence X commitment”. Il met ainsi I'accent sur le fait que le capital intellectuel repose a la fois
sur la compétence et sur ['engagement des salariés. Ainsi, le capital intellectuel est ancré dans la fagon
dont chague employé pense et effectue son travail et dans la fagon dont I'entreprise met en place des
politiques et des systémes pour obtenir que ce travail soit effectué (Uirich, 1998).

L'approche du capital intellectuel de Steward s'inscrit dans une remise en cause du fonctionnement des
. entreprises selon le modéle classigue. Ainsi, les hommes fongtemps considérés du point de vue des colts
engendrés pour I'entreprise doivent, dans la perspective du capital intelleciuel, &tre envisagés du point
de vue de la vateur générée par I'investissement sur ceux-ci. L'entreprise doit 3 présent considérer ses
salariés comme des investisseurs, au méme titre que |es actionnaires (Steward, 1997).

Sefon Davenport, le fait que les hommes constituent un capital pour 'entreprise est devenu la métaphore
prédominante du management des entreprises & la fin du 20° siécle. Cependant ¥ questionne de fagon
incisive "assimilation de homme & la notion de capital car ies hommes, contrairement au capital, ne
peuvent &tre possédés par Fentreprise dans un contexte ol ils prennent de plus en plus le contrdle de leur
vie professionnelle. 'auteur adopte une nouvelie perspective considérant les hommes qui travailient dans
l'entreprise non comme capital humain, mais plutdt comme détenteurs et donc comme investisseurs en
cagital humain {Davenport, 1989, 2000 ; Morrow, 2000},
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La nécessité de gérer le capital intellectuel de I'entreprise s'inscrit dans le cadre conceptuel suivant @ »
fe capital intellectuef de I'entreprise, sorme des actifs cachés, non pris en compte dans le bilan, inclut
A la fois le contenu des cerveaux de I'entreprise et ce qu'll reste dans Pentreprise lorsqu'ils Pont quittée, »
fe capital intellectuel est la plus importante source d'avantage concurrentiel des entreprises, e
capital intellectuel de I'entreprise doit devenir un enjeu majeur des managers qui se doivent donc de
mieux le gérer, » la croissance et la décroissance du capital intellectuel de Fentreprise constituent la
performance intellectuelle de l'entreprise, qui doit &tre représentée et mesurée,e une approche
systématique de représentation et de mesure du capital intellectue! devient de plus en plus pertinente
pour 'ensembie des entreprises (Roos and Roos, 1997).

Partant de ce cadre conceptuel, notre réflexion est organisée autour de deux axes : la mesure du capital
humain et sa gestion proprement dite,

La gquestion de P'évaluation du capital humain est envisagée dans la littérature, dans une perspective plus
large qui est celle de I'évafuation du capital immatériel ou capital inteflectuel de Fentreprise. Il est
possible parmi les différentes approches de distinguer celles qui adoptent un point de vue purement
guantitatif et trouvent leur justification dans une perspective comptable ou financiere (Dzinkowski,
2000), de celles, plus qualitatives, qui visent & apporter un véritable outil de management & I'entreprise
et gui concernent plus précisément notre recherche, article de Bontis {1999) propose une revue critique
des différentes approches avec notamment la "Balanced Scorecard" (BSC) définie par Kaplan et Norton
dés 1992 (Kaplan and Norton, 1992, 1996}, ainsi que le systéme de mesure du capital humain établi par
Skandia et rendu opératoire griice a un "navigateur”, nouveau modéle de compréhension globale de
Fentreprise.

Nous pouvons enfin retenir de notre revue de litiérature relative a la mesure du capital humain, que plus
gu'un modéle général, les indicateurs de mesure du capital humain doivent étre en relation étroite avec
la stratégie de l'entreprise, leur définition doit impliquer l'ensemble des acteurs de I'entreprise et ils
doivent permettre d'évaluer, plus qu'un stock, c'est a dire les flux qui affectent le capital inteliectuel de
I'entreprise (Roos ans Roos, 1997).

Enfin, i nous semble intéressant de relier la démarche de mesure du capital humain a un ensemble de
théories pré-existantes et de pratiques déja en ceuvre dans l'entreprise. En effet, la comptabiiité des
ressources humaines (Capron, 1995 ; Sackmann, 1989 ; Margués, 1974), ie bilan sociat de I'entreprise
(Peretti, 1994, 1984), I'audit social {Candau, 1985 ; Peretti, 1998), mais encore 'audit des ressources
humaines (igalens, 1991), les tableaux de bord sociaux {(Martory, 1992, 1990}, Ja gestion
socioéconomigue (Savall, 1995) paraissent devoir s'inscrire dans notre analyse de ce qui, dans 'entreprise
d'aujourd’hui, peut constituer tes fondations des démarches de mesure du capital humain dans une
perspeciive gestionnaire RH.

La gestion de Fimmatériel ne peut s‘appuyer sur une simple adaptation des outils de gestion habituels,
tant la complexité des phénomeénes y est importante. Une des caractéristiques de cette complexité réside
dans la limitation du pouvoir de F'entreprise, par le pouvoir des hommes qui fa composent car ils sont
porteurs des valeurs immatérielles. Cette gestion se positionne donc davantage dans fa capacité &
mobiliser les équipes, et les « maltres mots de ce nouveau pilotage sont plutdt arganisation, animation,
coordination, participation et surtout coopération » (Plerrat et Martory, 2000). Dans ce contexte, il est
possible de présenter les approches souvent convergentes de gestion et de développement du capital
humalin de Fentreprise.

Dans la continuité des écrits d’Ulrich, McNamara propose un plan d'actions & méme de maximiser le
développement du capital humain de Fentreprise (MeNamara, 1999). Adoptant un point de vue financier,
Le Blanc et al. envisagent Fassimilation des hommes en tant que capital humain comme le fait de passer
d'une vision des hommes comme un °codt & minimiser” & une vision “investissement & optimiser”
(LeBlanc et al., 2000). $'attachant & la définition des compétences clés du développement du capital
humain, Miller retient le développement de I'intelligence de 'organisation, Vencouragement de
I'innovation et Fétablissement de ia loyauté comme valeurs de Fentreprise (Miller, 1999). S'inscrivant
dans une réflexion autour du désengagement des employés vis-a-vis de I'entreprise, Robinson et Galpin
développent V'idée d'une stratégie de re-recrutement pour retenir et dynamiser le capital humain de
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I'entreprise (Robinson and Galpin, 1996). Coff, dans un article trés approfondi envisage la problématique
de la gestion du capital humain dans la perspective des 2 dilemmes qui pésent sur la gestion des actifs
humains : risgues de turn-over et problémes d'information, Dans ce cadre, l'auteur évoque la nécessité
de mettre en place des stratégies de rétention du personnel ainsi que de nouvelles formes d'organisation
et des réseaux d'information efficaces (Coff, 1997).

1.2 Du capital humain & {a GRH en devenir

La revue de ia littérature relative & la gestion du capital humain nous améne a dégager 3 thématiques
dominantes : la gestion des compétences, la relation de homme & I'entreprise, le développement de
I'intelligence de 'organisation. Nous nous proposons dans ce gui suit de suggérer des points de rencontre
entre ces thématiques et des thémes dominants de la gestion des ressources humaines en devenir tels
qu'ils ressortent de |a littérature gestionnaire RH francaise.

La gestion des compétences, apparait comme un théme dominant de la gestion des ressources humaines
frangaises depuis maintenant plus de 10 ans (Gilbert, 1999). Elle s'est concrétisée dans des dispositifs
d'identification et des référentiels de compétences des emplois et des hommes de Fentreprise. Eile a
aujourd'hul des conséquences au niveau de la classification des emplois, de I'analyse du travail, du
recrutement, de la mobilité interne, de la gestion des carriéres, de la formation et aussi de la
rémunération {Bernaud, 1999).

Uémergence d'un modéle de la compétence est avancé qui caractérise Jes organisations de |"aprés
taylorisme (Zarifian, 1999). Ce modéle, selon son autewr, s'inscrit dans les changements de jugement
portés sur la main-d'ceuvre ol l'intelligence devient plus importante que les capacités ghysiques. Zarifian
propose plusieurs approches de la définition de la compétence qui nous semblent assez naturellement
s'inserire dans 'approche “capital inteflectuel”. Selon cet auteur, la logique “compétence” doit amener
3 réenvisager I'ensemble des pratiques de gestion des ressources humaines, car elle se substitue & la
logigue de poste de travail (Zarifian, 1999).

Ainsi, la logique compétence proposée par Zarifian, le questionnement actuel de trés nombreux auteurs
sur les définitions de la compétence, sur les modalités de son évaluation, de sa rémunération, de son
intégration dans les politiques et les outils de fa gestion des ressources humaines nous semblent étre en
convergence avec la problématique du capital humain, Nous suggérons donc gue la compétence, en tant
que variable dominante de la gestion du capital humain et des ressources humaines actuelles constitue
un point de rencontre fondamentai entre les 2 approches.

En revenant 4 la définition la plus couramment utilisée de la compétence *compétence = savoirs, savoir-
faire, savoir-8tre", nous constatons aue la dimension comportementale et identitaire des individus
constitue un élément & part entlére & c6té de ce qu'lls savent, de ce qu'ils font. Ainsi, "Dans la logique
compétence, il v a une dimension de mativation de Vindividu qui est incontournabie" {Zarifian, 1999). De
méme, s nous reprenons la définition d'Ulrich sur le capital intellectuel, nous pouvons affirmer que sans
engagement de I'homme, le capital intellectuel n'existe pas. Ainsi, la relation qui lie I'homme 2
Fentreprise parait prépondérante a la fois dans la logique capital humain et dans le modéle de la
compétence. La ittérature gestionnaire, en réponse & cette probiématigue, met 'accent ces derniéres
années sur la place de plus en plus importante accordée aux individus en tant que personnes au sein de
l'organisation.

Dés 1990, la question : « La gestion des ressources humaines peut-elle tre une gestion des personnes ? »
est posée (Michel, 1990}. Presque dix ans pius tard, Thévenet avance 'idée de ia fin de la gestion des
ressources humatnes au profit d’une gestion des personnes, qui repose sur I'idée que les crises successives
qui ont affecté notre économie ont profondément modifié les attentes et les représentations des
persannes au travail {Thévenet, 1999). Thévenet souligne aussi la nécessité d'une implication toujours
plus importante des salariés. Cette nécessité n'est pas sur le plan théorique nouvelte {cf. Ecole des
relations humaines) mais repose sur des besoins nouveaux des organisations (Thévenet, 2000).

La prise en compte des personnes dans les pratiques de ressources humaines constitue selon nous une
réponse possible & 'affirmation de Fimportance de 'engagement des hommes vis--vis de 'entreprise
dans le capital humain. Elle nécessite de repenser des pratigues et des outils en relation avec cet
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engagement. Elte ouvre aussi de nouveaux champs de réflexion sur la satisfaction au travail, les politigues
de rétention et de fidélisation, Fanalyse et la prise en compte des besoins et des attentes des salariés
aprés une période de crise, ol [a problématique des entreprises consistait davantage & se séparer de ses
salariés qu'a les retenir.

La question de la gestion de l'intelligence de ["organisation nous semble pouvoir &tre rapprochée de
plusieurs courants de littérature dominant ces derniéres années la gestion des ressources humaines :
knowledge management, nouvelles formes d'organisation du travail, impact des nouvelles technologies
sur la gestion des hommes. Nous pouvons souligner que 'ensemble de ces thémes constitue le cosur de
la réflexion de nombreux chercheurs en GRH, comme ce fut le cas lors du précédent congrés de FAGRH,
et que nous nous limiterons dans cette réflexion & mettre en évidence la convergence de ta réflexion sur
ces thémes entre une théorie naissante de la gestion du capital humain et celle de la gestion des
ressources humaines en devenir,

1.3 Le capital humain : vers une affirmation du rble stratégique du DRH ?

Partant des éléments de réflexion précédents, nous nous sommes interrogée sur Févolution du rdle du
DRH en regard des évolutions de la GRH et de I'émergence du concept du capital humain.
: ‘

L'approche gestionnaire qui a caractérisé la fonction du DRH dans les années 1980 a fait du personnel
de l'entreprise un sujet d'analyse et de diagnostic, de décision, d'évaluation et de contrdle de ces
décisions (Thévenet, 1999). Elle a beaucoup consisté au développement d'un ensemble de régles
destinées & encadrer et animer le travail des salariés (Chambrier, 1997).

Puis la fonction du DRH est devenue stratégique, son réle étant de traduire des stratégies d'entreprise
en stratégies de ressources humaines et d'implanter ces dernieres, Mais, il semble gu'aujourd’hui, fa
fonction RH ait & franchir une nouvelle étape. Ainsi, pour Perett], il faut aujourd’hui parler de ressources
humaines en considérant les hommes, non pas comme étant des ressources mais comme ayant des
ressources (Peretti, 1997). Plus encore, Thévenet évoque la disparition probable du terme de ressources
humaines dans les années & venir, considérant « que le concept de ressources s'avere insuffisant pour
décrire précisément une conception du personnel et de sa gestion adaptée aux problémes actuels»
{Thévenet, 1999). Pour cet auteur, la fonction personnel va &tre amenée 3 se concentrer sur trois
processus fondamentaux : Femploi, C'est-a-dire tous les processus qui visent & faire correspondre
quantitativement et qualitativement les compétences et les connaissances des salariés et les exigences de
Factivité de 'entreprise ; la motivation, car lefficacité de Forganisation dépend de I'engagement
personnel des hommes dans feur travall, et que 'engagement résulte d’une dynamique qui met én jeu
la relation de 'individu & son travail ; I'appreniissage des safariés, c'est-a-dire le développement de leurs
compétences 3 ftravers ia formation mais aussi Vexploitation des expériences passées en terme
dracquisition de compétences et de savoir-faire (Thévenet, 1999).

Chambrier, dans un article consacré & la gestion des ressources humaines dans les nouvelles formes
d'organisation (NFO), avance que |'on passe d’une logigue qui était congue pour minimiser Finfluence
des variables humaines sur la performance du systéme & une logigque qui cherche & intégrer ces variables
humaines pour améliorer sans cesse les performances de 'entreprise (Chambrier, 1997},

La réorientation de {a fonction ressources humaines envisagée par ces différents auteurs est done en
cohérence étroite avec la problématique de la gestion du capital humain telle que nous avons présentée
précédemment. Dans le méme temps, la dimension stratégique du role du DRH est assez constamment
évoguée, discutée, guestionnée, controversée tant du point de vue de la littérature académique que
managériale.

La gestion stratégique des ressources humaines sous-tend qu‘outre la mise en place et la coordination
des différentes politiques du personnel, le DRH doit aujourd’hui coordonner et aligner son action avec la
stratégie giobale de Yorganisation (Mbengue, 2001). Plus encore, les décisions importantes concernant
les ressources humaines relevant & présent de Fensemble des dirigeants, le DRH devrait faire partie des
instances de décisions de I'entreprise (Chambrier, 2000). Cependant la confrontation de la dimension
stratégicue théorique du réle du DRH & la réalité managériale améne un certain nombre d'auteurs &
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émettre des réserves sur la signification de Vadjectif stratégique et son assimilation possible a
"significatif* ou "important" (Bournois, 1994), ou encore & se demander si la fonction RH devenant
stratégique, le DRH voit son role stratégique s'affirmer parallélement (Chambrier, 2000).

L'ensemble de ces réflexions nous améne & guestionner Vapproche dite de "gestion stratégique des
ressources humaines" oil 'on considére que la cohérence de la GRH avec la stratégie principale de
I'entreprise est primordiale {(Chambrier, 1997). En effet, st i'on s'interroge sur le statut accordé aux
ressources humaines de Yentreprise, elles peuvent apparaitre comme instrumentales ou bien comme
stratégiques et centrales dans la performance {Henriet, 1999).

Dans le premier cas, il s'agit de mettre en cohérence un ensemble de pratiques avec fa stratégie globale
de 'entreprise. Dans le second cas, la fonction devient elle-méme une fonction stratégique, car elle doit
viser & Findispensable convergence entre tes objectifs de |'organisation et ceux des salariés. Pour cela, la
fonction RH intervient directement dans le processus d'élaboration de la stratégie globale de {'entreprise,
faisant du DRH un acteur & part entiére de ce processus. Le concept du capital humain mettant les
hommes et les femmes au cceur du dispositif stratégique de I'entreprise, il peut orienter {a dimension
stratégique du DRH dans Ventreprise.

2. Recherche empirique
2.1 Questions et méthodologie de recherche

Au cours de notre analyse de la littérature, nous avons mis en évidence le fait que le concept de capital
humain, ne bénéficie & ce jour que d'un trés faible retentissement dans la littérature gestionnaire
francalse relative aux ressources humaines. Nous avons cependant relevé gue les thames relatifs & la mesure
et 3 la gestion du capital humain se trouvaient quant & eux en relation étroite avec des thémes dominants
de cette méme littérature, Partant de cette confrontation théorique, nous nous interrogeons donc sur
{'appréhension du concept de capital humain par des spécialistes des ressources humaines, en France.

Que représente-il pour eux ? Comment le situent-His par rapport au concept de ressources humaines 7
Quelles conséquences ce concept a1+t dans leur fonction? Comment envisagent-ils son intégration dans
leurs pratiques ? Nous souhaitans, dans la continuité de notre problématique de recherche, explorer dans
guelle mesure, e concept de capital humain peut aujourd’hui s'intégrer a la gestion des ressources
humaines en devenir, telle qu'elle est envisagée par des spécialistes.

L'objectif général de notre recherche est d'explorer un nouveau concept, ce qui détermine le choix de la
méthode utilisée : une approche gualitative et plus précisément une approche inductive a visée
exploratoire, reposant sur des entretiens individuels semi-directifs. En effet, explorer les représentations
de spécialistes des RH par rapport & un concept nouveau, peu exploré, reléve d'une approche clinique et
donc préférentiellement d'une technique par entretiens. Notre choix s'est porté sur l'entretien semi-
directif car ¢'est le mode de recuell qui permet d’aborder les thémes précis qui résultent de notre analyse
de la littérature, tout en laissant aux interviewés la possibilité de s'exprimer dans un cadre non directif.

Aprés réalisation d'un guide d'entretien’, 12 entretiens ont ét¢ menés auprés de 4 directeurs de
‘ressources humaines, appartenant & de grandes entreprises (industrielles et de services, employant plus
de 1000 salariés), de 4 consultants en ressources humaines, appartenant pour 3 d'entre eux a des cabinets
conseils et 1 & une association nationale pour I'aide a la recherche d'emploi, et de 4 enseignants-
chercheurs en ressources humaines travaitlant dans un cadre universitaire ou para-universitaire. Nous
devons préciser que notre échantillon a été constitué non pas dans la perspective d'obtenir une
représentativité au sens statistique du terme mais plutét d'obitenir la diversité, la richesse, la prafondeur
et la qualité du contenu. Les entretiens se sont tous déroulés sur le lieu d'exercice des infervieweés, ont
tous {sauf un) été enregistrés sur magnétophone, ils ont duré en moyenne 50 minutes, et ant fait 'objet
" d'une retranscription sur traitement de texte. Le texte transcrit a été soumis par e-mail pour réaction
et validation a I'ensemble des répondants. Sept interviewés sur 12 ont répondu & ce courrier, et certains

14es principaux thémes abordés dans ce guide d'entretien sont : le concept de capital humazin, la notion de gestion du capital
humaln par rapport notamment a la gestion des ressources humaines, les implications du développement de la notion de
capital humain sur la fonction RH, la place de la notion de capital humain dans "évolution de la fonction RH,
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ont apporté des compléments a leur entretien initial. Une analyse de contenu, particuliérement adaptée
pour le traitement des données obtenues fors d'entretiens semi-directifs nous a ensuite permis de
dégager les themes apparus dans les entretiens {Bardin, 1977), Pour cela, nous avons procédé a la lecture
flottante de I'ensemble des entretiens. En |'absence d'hypothéses de départ, le choix des catégories est
né du contenu des entretiens, des thémes abordés dans le guide d'entretien, des objectifs et des
guestions de notre recherche. Les éléments qui sont apparus comme importants. notamment par leur
fréquence au cours des différents entretiens ont suggéré les catégories retenues, Nous avons ensulte
procédé a Pexploitation du matériel, c'est-a-dire au repérage des unités d'analyse dans I'ensemble des
entretiens & notre disposition, en vue finalement de procéder & une analyse descriptive simple.

Compte-tenu du caractére fortement exploratoire de notre recherche, de la diversité et de fa richesse des
informations obtenues, du caractére volontairement non homogéne de notre échantilfon (3 types de
population}, notre analyse de contenu s'est limitée & des résultats simples de fréquence horizontale. Nous
avons cependant souhaité isoler dans la présentation de nos résultats, les réponses des DRH, des
consultants et des chercheurs, considérant gue cela & pu édlairer pour certaines catégories retenuyes,
I'tnterprétation des résultats. Ces remarques nous aménent & penser au’une nouvelte recherche, centrée
exclusivement sur des DRH par exemple ou intégrant d'autres membres de comités de direction (directeur
financier, directeur de fa stratégie), pourrait constituer une seconde étape exploratoire.

Nous souhaitons enfin préciser que compte-tenu de la difficuité que nous avons rencontrée dans la
formutation de la catégorie regroupant les aspects motivation, Implication, satisfaction, fidélisation,
nous avons été amenée & synthétiser cette catégorie sous la terminologie "mobilisation”, ¢ité par deux
répondants et gui, nous référant & l'article de Grisé, nous semblaft étre & méme de résumer le contenu
des discours autour de ces thémes (Grisé, 1998).

2.2 Résultats

Nous avons choisi de structurer la présentation de nos résultats selon 3 thématigues dominantes - le
concept de capital humain, ia gestion du capital humain, la fonction RH - autour desguelles nous avons
regroupé les différentes catégories retenues dans e cadre de notre analyse de conteny?,

2.2.1 Le concept du capital humain

Le capitai humain apparaft comme un concept déja connu pour la moitié des répondants, It faut
cependant noter gue cette connaissance recouvre des réafités différentes selon les personnes,
En effet, si le concept de capital humain est clairement rattaché & la théorie du capital intellectuel
pour le seul DRH qui l'utilise dans le cadre de son entreprise, 2 consultants ne fe rattachent pas 4 une
théorie précise mais plutot & une utilisation et & une réflexion gui est menée en interne & sa société
pour I'un, par le Centre des jeunes dirigeants pour I'autre. Concernant les 3 chercheurs, le concept de
capital humain est rattaché assez spontanément a fa théorie économigue néo-classique, et la référence
a "'ouvrage de Gary Becker, "Human Capital”, est faite par 2 répondants (tableau 1 page suivante).

I ressort donc gue le concept de capital humain défini par Edvinsson comme un des éléments
constitutifs du capital inteliectuel de Ventreprise est mal connu par nos répondants,

Lorsqu'ils définissent le capital humain, 9 répondants font référence & la notion de ressources
humaines dans un premier temps. H est & noter gue, mé&me dans le cas du DRH qui utilise le concept
de capital humain, la différence entre les 2 approches se situe davantage dans les mots que dans la
réalité qu'ils recouvrent. Lorsque les répondants sont ensuite amenés & rechercher les points de
différenciation entre les 2 notions, ils retiennent surtout Fopposition statique/dynamique : pour
certains le capital humain présenterait un caractére statique, contrairement aux ressources qui
évoqueraient davantage une dynamigue d'utilisation.

Restant dans une problématique de terminologie, e capital humain comporte des connotations qui
recouvrent piusieurs dimensions : financiére, comptable, mais aussi stratégique, création de valeur,

2, La comptabilisation des résultats s'est effectude sur la base des évocations spontanées des interviewés en réponse aux
différents thémes abordés dans ie guide d'entretien. Lorsque fes répondants ont cité plusieurs fois fes mémes thémes,
ceux-ci n'ont été comptabilisés gu'une seule fois. |
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marketing... Deux des DRH interviewés, relevant ces connotations affirment : « Je ne me mettrais pas
directeur de fa gestion du capital humain... » Pour justifier cette pasition, le DRH utilisateur de ce
concept dans son entreprise nous dit : « Je pense que c‘est un mot qui est plus de la communication,
notamment vis-3-vis des analystes. Je pense qu’en interne, je ne suis pas sGre que les gens sofent fiers
de se dire “je suis géré comme du capital humain”... Autrement dit, ce type de démarche, capital
immatériel, capital humain est quand méme trés orienté création de valeur et qui dit création de
valeur est guand méme trés orienté milieux financiers...». Ces connotations conduisent les
intervieweés, dans un certain nombre de cas 3 se prononcer sur leur adhésion ou non & ce concept.

Tublean 1 - Les themes li¢s au concept de capital humain.

Thém Total ) Dont bont Dont
hémes répondants | Fréquence DRH | Consultants | chercheurs
« Un concept déja connu,.. 6 50% 1 2 . 3
en référence a
« {a théorie du capital intellectuel 1 8% 1
- {a théorie économique néoclassique 3 25% 3
- des expériences professionnelles P4 17% ra
* La notion de ressources 9 75% 3 2 4
humaines
» ie lien avec d'autres 8 67% 2 4 2
dimension de fa gestion
* Les compétences 10 83% 3 3 4
+ Une place centrale que '
Pon accorderait & 'homme 7 58% 2 3 2
dans P'entreprise

Au-dela des questions de terminologie, la quasi-totalité des répondants a défini le contenu du capital
humain en faisant référence & ta notion de compétences. Nous avons été amenés & regrouper derrieére
ce terme des terminologies extrémement riches et variées ; savoirs, savoir-faire, savoirs en action,
capacités, qualifications, compétences individuelles, connaissances, talents, créativité, mais aussi
formation, capacité de I'entreprise & développer ses compétences. Autour de la notion de
compétences qui apparaft comme centrale pour définir [e capital humain de |'entreprise, sa culture,
les valeurs partagées par les salariés, sa mémoire contribuent également pour plus du tiers de ces 10
répondants au capital humain,

Pour terminer sur les représentations du capital humain, le dernier théme que nous avons fretenu
concerne ja place centrale que Fon accorderait 3 'homme au sein de Fentreprise. Nous utilisons
volontairement le conditionnel car, selon les répondants, cela correspond soit & une réalité de leur
quotidien, soit & une réalité naissante, soit & une vision gui n'est pas toujours confirmée dans teur
expérience ou leur vécu.

Ainsi : « il y a la capital humain, c'est-a-dire les hommes et les femmes qui composent l'entreprise et
dans une relation de services au client, c'est déterminant... C'est-a-dire avant méme la notion de
magasin, la notion de produit ou la noticn de prix, avant tout fe client vient chercher un relationnel
de compétences, d'accueil, de réassurance par rapport & Facte d'achat. Donc toute cette dimension
humaine n'apparait pas quand on regarde le hilan ou fe compte d'exploitation de I‘entreprise.» Qu
encere ; « Lactivité économique tend de plus en plus & se dématérialiser, & devenir de plus en plus
virtuelle. Les hommes et les femmes de Ientreprise deviennent de plus en plus le capital de fond de
I"entreprise... on est dans des trends ot 'entreprise de demain, elfe aura essentiellement des cerveaux
et des réseaux. Je caricature un tout petit peu... »

Par rapport & cette affirmation, certains, tout en I'évoquant, émettent de fortes réserves sur sa réalité:
«0n ne peut rien faire sans les hommes, c'est évident, on s'appuie tous ld-dessus... le capital humain,
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ca fait des années que 'on dit que les entreprises ne tiennent que par les hommes, or, on sait trés bien
que selon les secteurs, ce sont les hommes qui sont les premiers liquidés sur I'autel de la productivité
at de la rentabilité... » Ou encore : «La notion de capital humain représente & la fois une chose dont
je crois qu'elle est essentielle mais dont je crains que, beaucoup, qui diraient ou qui disent la méme
chose gue mol, ne sont pas forcément conséquents avec 'importance qu'ils lui accordent... »

2.2.2 Gestion du capital humain... Gestion des ressources humaines en devenir

Peu de répondants (25 %) envisagent la prise en compte du capitat humain comme une autre fagon
de considérer la gestion de I'entreprise (tableau 2). Ce résultat est & mettre en relation avec le faible
niveau de connaissance du concept du capital humain pour la majorité de nos répondants.

Il nous semble cependant intéressant de détailler la vision d'un DRH qui présente un exemple vécu de
la mise en place d'une telle démarche au sein de son entreprise, Partant de : « Notre philosophie est
bien ; comment mettre en évidence ce qui fait la richesse de Fentreprise et qui ne se voit pas au plan
financier...» La démarche de gestion du capital humain peut-8tre caractérisée par "la facon
transversale de regarder I'entreprise” et correspond presque plus au fait d'avoir formalisé quelque
chose qui existait déja : « On n'a rien créé de plus par rapport au capital humain... » Les motivations
avancées dans la mise en place de cette démarche sont certes internes @ «On fa pas fait pour
communiquer dans les journaux. On I'a fait parce que pour nous, ca correspondait & en quoi on est
les premiers sur une démarche que personne d'autre n'a faite et qui nous correspondait bien, parce
qu'elle est cohérente avec la vie de I'entreprise, avec sa création, avec son esprif pionnier... » Mais
également: «C'est ce qui nous permet également de mener un dialogue avec les organismes
financiers sur autre chose que sur strictement les chiffres. » Pourguoi ? « Pour expliquer ce que l'on
fait et pour donner confiance...» || est & noter gue la mise en place d'une telle démarche s'est
effectuée collégialement, impliquant un comité de direction élargi et instituant ie DRH comme pilote
du processus. Pour conclure sur cette gestion du capital humain, ce DRH nous dit : «La notion de
capital humain reste aujourd’hul, plutét une modalité de management de V'entreprise du point de
vue stratégique et au regard des financiers, ¢a n'a pas fait changer la terminologie interne... » Mais il
faut « sans arrét se demander si ce qui est publié, communigué est la réalité. 5i ¢a devient un outif de
marketing ou de politique, c’est extrémement dangereux parce que ¢a se retourne, il faut rester trés
pragmatique et trés proche du terrain dans le sens o les gens de l'interne s'y retrouvent... »

Les deux autres personnes ayant mentionné ce théme sont des chercheurs. Pour eux, la gestion du
capital humain induit une démarche comptable, économique, de création de valeur sociale pouvant
s'inscrire dans une vision stratégique de I'entreprise renvoyant a des conceptions stratégigues basées
sur les ressources, sur les actifs immatériels, mais pouvant également s'inscrire dans la guestion
suivante ; « Est-ce que les compétences, est-ce que ces connaissanices-1a sont au centre de ['activité ou
pas ?... Cest-3-dlire quest-ce qui est au centre.de ["activité, est-ce que c'est effectivement le marché,
les machines, est-ce que c'est les hommes, moi je diral I'enjeu d'une gestion du capital humain
renouvelée, c'est de dire ce qui est au centre, ce que "on doit identifier... Si on place I'homme au
centre de Forganisation, c'est pas 'homme pour lui-méme, c'est, en quoi Ies connaissances, Ies
capacités d apprentissage, en quol ¢a peut étre un moteur et c’est structurant...

Tablean 2 - Les themes lids 4 la gestion du capital humain,

Thémes répl?!tj;nts Fréquence [I))%'Ij-lt Con[:g{’:;nts CheDr?f?:urs
* Une autre fagon de considérer 3 25% 1 - 2
la gestion de l'entreprise
* La mesure du capital humain 5 A 42% 2 2 1
+ {a gestion des compétences 10 83% 4 3 3
+ Ja mobilisation 4 75% 4 3 2
* La gestion des connaissances 5 42% 2 2 1
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Cing répondants se sont exprimés sur la problématique relative a la mesure du capital humain.
Parmi ceux-ci, un DRH opposé au concept de capital humain, évogque la notation sociale, comme
alternative. Cette notation sociale, selon lui, devrait porter sur les éléments tels que les
compétences, la stabilité du personnel, la capacité de Fentreprise & faire avancer ses salariés,
I"évaluation de l'efficacité du management, la capacité & anticiper ou la capacité a avoir un plan
stratégique décliné en matiére de ressources humaines.

Pour aborder la mesure du capltal humain, les autres répondants font également référence a des
indicateurs tels la pyramide des &ges, le niveau de formation, le turn-over, I'dge moyen,
'ancienneté moyenne. 'un d'entre eux évogue le bilan social comme un outil utilisable a cette
fin, mais aussi des éléments plus qualitatifs tels que les compétences présentes dans {'entreprise,
les postes clé...

Pour le DRH engagé dans une démarche capital intellectuel, la mesure du capital humain s'inscrit dans une
approche plus globale de mesure de F'ensemble du capital immatériet de 'entreprise, qui s'articule autour de
4 poles : capital humain, capital dlient, capital mémoire et méthodes, capital développement. Pour chacun de
ces quatre poles, un certain nombre d'indicateurs ont été définis colliégialement dans Fentreprise et font Tobjet
d'un suivi dont la périodicité peut varier {mensuelle, trimestrielle, semestrielle, annuelle) et d’une publication
dans le rapport annuel d'activités. 1| note que la publication de ces indicateurs est accompagnée d'informations
plus qualitatives non & méme d'étre quantifiées et correspondant 3 des axes forts de la palitique de cette
entreprise. Ces indicateurs sont de wvéritables outils de pilotage de Fentreprise pour fa direction, mais
également pour les managers sur le terrain. I souligne cependant deux aspects : tout d'abord, «le capital
humain est un élément parmi o'autres, mais évidemment ifs interagissent, c'est une approche systéme. On ne
peut pas en retirer un... », ensuite, pour la définition des indicateurs : « S'allals dire :"c'ast pas trés compliqué”.
En fait, c'est des indicateurs dés pour certaines entreprises, Certains confréres me disent : "mais ¢a on a
déja‘. Je dis strement... Ce n'est pas sorcier dans 'approche, ce n'est pas des choses trés trés
complexes. En revanche, ce sur quof jlinsiste, ¢’est en quoi C'est choisi pour ce business-1a et pour
cette entreprise-la. D'autres entreprises, la notion de taux d'emploi stable, ce n'est pas leur sujet,
fa moyenne d'dge ce n’est pas leur sufet. Donc je pense que ce qui est important, c'est de se dire
gu'est-ce qui falt & nous notre différence par rapport & d'autres. Et en quol, on essaie en
choisissant .ces indicateurs de prendre des points de repére de ce qui va caractériser notre
spécificité. » '

La gestion du capital humain rejoint, pour la plupart des interviewés, plusieurs dimensions de la
gestion des ressources humaines : la gestion des compétences, la mobilisation et {a gestion des
connaissances.

La gestion des compétences est considérée par 10 répondants sur 12 comme une problématique
centrale de la gestion des ressources humaines en devenir. Derriére le terme de gestion des
compétences, ce sont les problématiques d'identification des compétences, de développement
des collaborateurs, de formation, de mobilité interne, d'outils qui sont évoquées, D'une part, les
répondants s'accordent & reconnaitre Fimportance de cette thématique dans leurs pratiques mais
beaucoup d'entre eux évoguent son caractére nouveau, non encore abouti au sein des
entreprises.

A coté de la gestion des compétences, § répondants sur 12 s'accordent & reconnaftre Fimportance
croissante de la mobilisation des salariés. Cette approche peut se décdliner sur plusieurs plans :

+ la reconnaissance de Fimportance de 'implication, de la motivation comme éléments essentiels
de la réussite de I'entreprise ;

e sur le plan des pratiques, la nécessité de mettre en place des politiques de fidélisation qui
permettent la rétention du personnel, mais également la nécessité de mettre en place de
véritables opérations de séduction pour attirer de nouveaux collaborateurs ;

s enfin, sur le plan de la mesure de V'engagement, la satisfaction des salariés. Deux de nos
répondants DRH disposent d'un barométre de satisfaction interne permettant de suivre
régulierement cet aspect auprés de leur salariés. F'un d’eux le considére clairement comme un
des indicateurs du capital humain.
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La gestion des connaissances, dans le sens de capitalisation des savoirs de Fentreprise, de knowledge
management représente pour un DRH une réalité d'entreprise. Eile apparait aussi dans le discours de
4 autres répondants comme une problématique nouvelle pouvant &tre mise en relation avec une
gestion des ressources humaines en devenir. La teneur de leurs discours laisse entrevoir des démarches
naissantes, guelque peu hésitantes, pas foujours connectées avec les autres pratiques RH de
Fentreprise.

2.2.3 La fonction ressources humaines

La majorité des répondant évoguent une fonction RH en mouvement dont 'importance est croissante,
qui se professionnalise, s'internationalise, externalise certaines activités et accentue son rdle
d'accompagnement des changements sur le terrain (tableau 3).

Tablean 3 - Les themes lids & la place er & [évolution de la fonction ressources humaines.

N Total . Dont Dont Dont .
Themes répondants | Tréauence DRH Consultants | Chercheurs
» Une fonction en mouvement g 67% 4 3 1
» Une dimension stratégique 8 67% 4 2 2
» Un partage de la fonction 7 - 58% 3 3 1
avec les managers
+ L'émergence d'un autre modéle 10 83% 2 4 4

La professionnalisation de la fonction est évoguée dans un contexte de complexification du domaine
social: «... Je crois gue Je réle du DRH est de plus en plus important, ¢a c'est vral, parce qu'a mon avis
aussi, le social se complexifie... donc on a besoin de plus en plus de spécialistes, fe crois que plus
qu’avant, on le voit dans le marché, on cherche des DRH, des vrais professionnels... » Ou encore
« ... La fonction RH a pris de plus en plus de poids, en méme temps elle se professionnalise beaucoup
plus, elle utilise beaucoup plus d'outils ou bien internes ou bien externes qui permettent d'améliorer
Pefficacité, je dirais, de faire en sorte que le service rendu réponde aux attentes des partenaires de
Fentreprise ou de Fextérieur de l'entreprise. »

Finternationalisation de la fonction est également évogquée par un DRH, en relation avec son activité.

Le recentrage de la fonction sur son ceeur de métier - C'est-3-dire le besoin de trouver des
compétences, de savoir les localiser, de mettre en place organisation, de faire bouger les hommes,
de développer les compétences - conduit parfois & I'externalisation de certains des aspects
administratifs de la fonction ; un des consuitants explique par exemple que : « ... Les DRH ont un peu
oublié ces périades dorées pour les salariés, ot on ne va pas parler du plein-emploi avec le taux de
chdémage que l'on a, je parlerai des cadres, des cadres qualifiés, eh bien oui, il y a quelque chose qui
est de lordre de la pénurie aujourd'hui, donc l'actualité en terme de RH, c'est comment je peux faire
pour, une fois que j'ai recruté & grand frais un cadre, comment je vais faire pour le garder, alors 13,
c'est une vraie réffexion... » Un DRH présente des séminaires "Show Share and Learn" qu'l organise :
«... On fait exposer, comme une foire expo interne, tous métiers confondus, tous pays confondus, ef
les gens viennent présenter ce dont ils sont fiers parce que ¢a @ marché... Notre boulot n'est pas un
boulot d'imagination, de création d'outils mais de création de fa ruche..» Le seul chercheur
mentionnant cette catégorie confirme : « ... Une évolution vers une conception sous 'angle de plus en
plus de services, de soutenir Paction des managers directs, voila une fonction de services dans
I'entreprise et nen pas une fonction centralisatrice... » Le rble de communication est fortement mis en
avant: «...Le DRH, c'est un gestionnaire mais on lui demande aussi d"étre un véritable Jeader, dans
sa fonction, d'étre quelqu’un qui va devoir fédérer autour de lui des équipes et l'ensemble du
management de 'entreprise, donc if va avoir je pense un rdle en terme de communication, en termes
d'accompagnement du changement... » La position d'un des DRH comme pilote de la mise en place
de la démarche capital immatériel est également une illustration de ce role accru de communication,
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dimplication terrain, de fonction transversate. Ce DRH, communique d'ailleurs aussi aux investisseurs
financiers des données relatives aux indicateurs du capital immatériel.

La dimension stratégique de la fonction RH est évoguée par 8 répondants sur 12, soit I'ensemble des
DRH, 2 consultants et 2 chercheurs. I nous faut souligner que, parmi ces 8 répondants, 5 sont amenés
4 la remettre plus ou moins en cause lorsqu‘ils la confronte a ia réafité.

Le DRH en charge du projet capital immatériel de son entreprise considére que « fe vrai métier du
DRH, c'est la bonne compréhension du business et de la stratégie du business, ol on veut étre dans 3
ans, dans 5 ans, est-ce qu’on a bien compris les impacts que ¢a a sur les collaborateurs aujourd'hui et
~ demain... Donc pour mai ¢a change semble-t-il le regard du métier, ca change le type de compétences,
on est trés certainement plus orfenté business, plus orfenté stratégie, plus orienté anticipation... » et
son role central dans la démarche capital immatériel de I'entreprise est & mettre en relation avec la
dimension stratégique de sa fonction : « Ce type de démarche, capital immatériel, capital humain est
quand méme trés orienté création de valeur, trés orienté milieux financiers...C'est une chose que de
le comprendre dans son réle de DRH, parce que ¢a fait partie de nos nouvelles missions et que dans
un groupe coté, les présidents ont a attendre une réflexion de leur DRH sur le sujet, a juste titre.»
Pour un autre DRY, «le DRH doit travailler sur fe long terme, le pluriannuel, il doit s‘ouvrir sur les
objectifs stratégigues de F'entreprise, doit anticiper, avoir un rdle stratégique et pour cela if doit
appartenir au comité de direction et comprendre le business... », ou encore « l'activité des RH tend &
devenir plus stratégique qu'avant. Ca veut dire que dans les questions d'organisation, dans les
questions d’implantation d'activités, de stratégies de développement, de stratégies de
communication et évidemment dans toutes les questions de gestion du personne! en tant que telfes,
la fonction RH a pris de plus en plus de poids... ».

Se situant a la fois dans 'affirmation de ce rdle stratégique mais également dans son questionnement,
on entend : « Moi, je suis un peu en décalage avec ces grands discours-la, parce que je pense qu'il y a
la volonté des DRH d‘avoir un réle réeflement stratégique mais guand je vois mes collégues, e boulot
qu'ils font de fagon quotidienne et les actions qu'ils font, j'ai vraiment Pimpression qu'ils font de
l'accompagnement stratégique... Si vous voulez ¢a dépend des groupes dans lesquels vous vous
trouvez, c'est vrai que le groupe qui est en pleine phase de croissance, le role du DRH, parce qu'if faut
tout créer, sera peut-étre un peu plus visionnaire que le groupe qui est en train de restructurer, de
fusionner... Mais j'ai beaucoup de collégues gui se restructurent, qui sont rachetés et autre, moi fe
trouve que le DRH est encore un tout petit peu Pexédcuteur des décisions stratégiques qui sont
prises... » Ainsi, nous pouvons retenir que si pour certains DRH, la dimension stratégique de la
fonction correspond 3 une réalité vécue, cette dimension reste questionnée pour les autres
répondants.

Le partage de la fonction RH avec les managers ast évogué pour plus de la moitié des répondants
(7 sur 12) mais correspond & des vécus différents. Ainsi, dans une entreprise a forte culture :
« Aufourd’hui, c’est plus du tout au DRH de faire, i faut aider les patrons locaux, c'est mon dialogue
opérationnel. Les managers de proximité, il faut qu'ils afent les outils dans les mains. Nous on est [a
. pour les aider... et on arréte de jouer les guerres de territoire en disant ! "non ce n'est pas eux, ¢'est
nous. " [ faut qu'ils afent les marges de manceuvre pour aider leurs équipes et étre en position de coa-
¢ching, pas de décision & la place des autres... » S"exprimant sur les acteurs ciés dans la gestion du capi-
tal humain, un DRH nous dit : « Lacteur ¢lé par nature, fe dirais, c'est le line management, C'est les
patrons opérationnels... L'entreprise est d'aifleurs en train de se staffer, on a recruté des managers et
des patrons de bon niveau avec une grosse expérience... »

Le guestionnement sur ['émergence d'un autre modeéle constitue la dernigre catégorie gue nous avons
dégagée de notre analyse de contenu, 10 de nos 12 répondants se sont exprimés sur ce point qu'ils
“mettent en relation avec les entreprises se développant dans les nouvelles technologies, les start-up,
ol encore en faisant référence 3 des modéles étrangers, notamment le modéle californien. Le point
d'interrogation ponctuant la fin de cette catégorie vise & symboliser toutes les questions, les
interrogations des répondants sur 'efficacité, je fonctionnement, I'avenit, la transposabilité, mais
aussi les bénéfices gue 'homme peut retirer d'un tel modéle. Ce nouveau modéle fait référence aux
notions d'initiative, d’autonomie, de liberté laissées aux salariés de I'entreprise, de prise en compte
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accrue de |a dimension humaine avec de nouveaux modes d’organisation peu hiérarchisés ol
I'implication de tous est & la fois trés forte et presque natureile.

Dans ce nouveau modele, le devenir de la fonction RH est guestionné par une personne ayant
effectué un travall de recherche sur des entreprises de la Siticon Valley : dans les structures étudises,
la fonction RH en tant que telle a disparu, mais des missions RH sont confiées soit en interne, soft en
externe & des personnes dont ce n'est pas la fonction principale. ‘

1l ast intéressant de noter gue I'évocation spontanée de 'émergence d'un nouveau modéle de GRH
intervient de fagon assez constante au cours de nos entretiens sur le capital humain, ce qui traduit
Iimbrication entre les deux approches.

2.3 Discussion

Partant des représentations du capital humain teltes qu'elles nous sont apparues lors de notre étude
exploratoire, nous pouvons les synthétiser dans une perspective gestionnaire RH (Tableau 4).

Tablean 4 - Les représentations du concept de capital humain.

Représentations positives Représentations négatives
Concept proche de celui Concept financier, comptable
de ressources humaines Approche statistique

Place centrale accordée & Terminologie peu adaptée
L'homme dans Pentreprise vis-a-vis des collaborateurs
Défini essentiellement par les compétences

Le concept de capital humain, peu évogué dans la littérature, ne bénéficie aussi que d'un trés faible écho
parmi les praticiens RH que nous avons interrogés. Le rapprochement de ce concept & la notion de
ressources humaines qui a été effectué par la grande majorité des répondants nous améne cependant a
penser gue sa formulation est porteuse de sens, car sans le connaitre, les répondants ont été & méme de
le définir méme partiellement...

La terminologie méme de capital est & questionner dans une perspective gestionnaire RH car elle induit
de nombreuses connotations. Parmi celles-ci, nous pouvons retenir deux aspects : e premier concerne
une connotation financiére, comptable que nos répondants semblent peu désireux d'associer dans leurs
pratiques aux hommes et aux femmes de I'entreprise ; fe second reléve du domaine de la stratégie, de la
communication : le capital humain sous-tend une mise en évidence de I'importance de la composante
humaine de Fentreprise aux yeux des dirigeants ou des partenaires financiers. Cet aspect nous sembie
particuliérement intéressant a retenir dans fe perspective de notre question de départ. En effet, dans la
mesure ou le capital humain devient une composante stratégique de I'entreprise, le role du DRH est
appelé lui-méme & devenir davantage stratégique. Il nous semble cependant que la terminologie de
capital humain est peu adaptée 2 la pratique gestionnaire en matiere de RH car elle reléve
principalement des domaines stratégiques ou financiers de |'entreprise.

Se placant sur le plan de la gestion du capital humain et de sa mise en refation avec la gestton des
ressources humaines en devenlr, nous pouvons retenir gue les dimensions de gestion des compétences,
gestion de la mobiisation sont considérées par les interviewés comme des problématiques centrales.
Il faut cependant souligner, qu'en ¢e qui concerne la gestion des compétences, les solutions mises-en
ceuvre dans fes entreprises n'en sont qu'a leurs débuts et gue de nombreuses questions restent encore
posées. la dimension de gestion des connaissances, de capitalisation des savoirs, de knowledge
management reste encore marginale, Cependant certalines pratiques mises en ceuvre dans le cadre de la
gestion des compétences, notamment avec I'utilisation de fogiciels, ou de référentiels compeétences sont
liées & la capitalisation des savoirs.

Considérant la fonction RH, nous pouvens retenir qu'une grande partie des interviewés s'accordent a
reconnaftre qu'elle est en en mouvement. lis voient un recentrage sur le coeur de métier, qui consiste
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a recruter, développer, retenir, mobiliser, proposer des mobilités en méme temps que 'on sous-traite,
externalise, délégue ce qui n'est plus au cceur de la fonction.

Méme si la dimension stratégique de la fonction est parfois controversée, des expériences particuiéres
montrent qu'elle peut correspondre & une réalité concréte, et visiblement différente de fa démarche
traditionnelle. U'accent mis sur 'importance du capital immatériel, la position de pilote de la démarche
capital immatériel, la transversalité des actions qui en résultent, permettent une véritable imptication
stratégigue qui passe par "une orientation business” affirmée,

Conclusion

La théorie du capital intellectuel de I'entreprise est née de I'expérience d'entreprises qui, & un moment
donné de leur existence, ont perqu la nécessité de gérer cette variable majeure de leur réussite. Les articles
refatifs & cette théorle se multipliens, principalement dans les domaines stratégiques, financiers.

Nous avons pu mettre en évidence que si le mot de capital humain n'était pas clairemerit prononcé, les
chercheurs frangais ont largement intégré fes enjeux de sa gestion dans leurs réflexions : gestion des
compétences, gestion des personnes, knowledge management, sont des sujets largement questionnés.
Toutefois, la terminologie de capital humain associée a celle de gestion, semble pau adéquate aux yeux de
praticiens des ressources humaines, dont la mission, avant de gérer du capital, est de mettre en contact des
hommes et des femmes et une entreprise, Ainsi, le concept de capital humain, s'il constitue une facon de
mettre 'homme au coeur de 'entreprise , en en faisant un véritable enjeu stratégique, nécessite d'étre
décline dans une perspective gestionnaire,

Limites et voies de recherche

Compte-tenu de la taille de notre échantilion, nous ne pouvons généraliser nos résultats. Lorsque nous
avons été amenés, au cours de notre développement, & évoquer I'entreprise ou les entreprises en général,
c’est en nous référant au discours de nos répondants qui ont eux-mémes &té amenés 3 le faire. La littérature
propose des axes de réflexion autour de la gestion des compétences, de Yengagement, de la gestion des
savoirs mais une réflexion globale sur la gestion de capital humain dans toutes ses dimensions reste encore
@ mener, de méme que sa dédinalson sur les politiques et les pratigues en ceuvre dans les entreprises. Sile
caractére statique du capital humain a été évoqué par nos répondants, si la nécessité d'une démarche
dynamique d'évaluation des flux de capital humain a été souligné par plusieurs auteurs (Bontis, 1999,
Bounfour, 2000}, ¢'est qu'a I'image patrimoniale que projette le capital humain, il est aujourd'hui nécessaire
d’adjoindre une vision dynamique, dans sa déclinaison gestionnaire.

Implications managériales

En tant que composante essentielle du capital immatériel de 'entreprise et don¢ de sa réussite, le capital
humain permet d’objectiver et d'affirmer la dimension stratégigue de la fonction RH au sein de 'entreprise.
Aingi, si la terminologie capital humain ne parait pas nécessairement adaptée a-1a communication
DRH/collaborateurs, eile peut & notre sens constituer un outil essentiel de communication DRH/direction
et managers. En effet, la reconnaissance des compétences, de Pengagement, de "Vintelligence" des salariés
de lentreprise comme éléments constitutifs fondamentaux du capital de entreprise, confére & la fonction
RH, une position clé dans Mentreprise dans le sens ol son développement et sa pérennité dépendent dés
lors de la gestion des hommes.

Se plagant dans la perspective gestionnaire RH, il sagit alors de réfléchir & la déclinaison de ce concept. Pour
cela, nous suggérons que la question de I'appartenance du capital humain est centrale. Si le capital humain
_appartient & Fentreprise, il appartient également aux individus qui la composent et qui sont susceptibles
de fe soustraire a {'entreprise & tout moment. Il semble dés lors nécessaire de gérer cette sorte de paradoxe
que 'on peut résumer de la fagon suivante : le rdie de I'hromme dans I'entreprise devient central, dans le
méme temps, 'homme de plus en plus acteur de son propre devenir, peut & tout moment disposer de son
capital humaln, pour l'investir dans une autre structure. Cet aspect de notre recherche met en évidence 2
nécessités sur le plan managérial ;

. »repenser la relation entre les hommes et I'entreprise, dans le sens du co-investissement et du co-
développement, ce qui implique de repenser les pratiques gestionnaires RH,
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o réfléchir 3 des pratigues de "capitalisation” des savoirs, des savoir-faire, des compétences, de sorte gue Je
capital humain de Fentreprise soit préservé et développé.

Notre recherche exploratoire nous améne & constater gue ces nécessités font aujourd’hui partie des
préoccupations des praticiens, sans que |'entreprise I'ait toujours clairement formalisé.

Ainsi, la réflexion sur I'évolution de 1a fonction RH peut s'orienter vers un nouveau concept, qui augure,
plutdt que de Gestion des Ressources Humaines, I'ére du Développement Humain, of: & la fois Fentreprise
et ses salariés grandiront en co-investissant sur le capital humain qu'ils partagent et possédent
conjointement.
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