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Introduction

Drucker (1954, p. 243} décrit la gestion du personnel comme « un ensemble de techniques d¢'importance
secondaire et faiblement articulées les unes aux autres ». Dans la méme veine, en 1985, le dirigeant de DHL,
Rob Kuijpers’, présente la gestion des ressources humaines (désormals GRH), de fagon provocatrice,
«simplement comme un ensembie de fonctions (rémunération, recrutement, administration, négociation
avec les syndicats, formation...) dépourvues de sens stratégique ».

La premigre prise de position nous parait cohérente avec le statut de la fonction personnel prévalant ity a
une cinguantaine d'années. Legge {1995} précise que, jusque dans les années 80, la gestion du personsiel
&talt essentiellement administrative et déconnectée du management stratégiaue.

Quant & la déclaration de Kuijpers, elle va a Fencontre des considérations {parfois naives, il convient de le
reconnaitre, et généralement normatives} qualifiant la fonction Ressources humaines {FRH & présent) de
partenaire stratégique (Kamoche et Mueller, 1998, p. 1034). Elle parait cependant excessive : si le
changement d’appeliation dans fes années 80 (de gestion du personnel & GRH) n'entraine pas, dans
certaines entreprises, d'évolution de la fonction, il témoigne, dans la majeure partie d'entre elles, d'un
changement d'approche bien réel,

A présent, la dimension stratégique de la GRH et son rdfe dans la création de valeur sont régutigrement mis
en avant (Schuler et Jackson, 1987 ; Buyens et De Vos, 2001). De méme, Rowden {1999} considére que les
nouvelles conditions concurrentielies conduisent a s'intéresser davantage & I'utilisation des RH.

La GRH semble donc sortir de son ghetto administratif pour revendiguer son rdle stratégique (Bayad, 2001).
il convient de noter gue cela conduit & inscrire délibérément fa GRH dans le paradigme de Pefficacité (voir
par exemple Greenwood, 2002, pour une analyse critigue). En effet, dominée traditionnellement par des
visées instrumentale et fonctionnaliste, la GRH est une fonction de gouvernance facilitant la réalisation des
ohjectifs organisationnels. Son objectif est de s'approprier ia valeur créée par les Ressources Humaines
(Kamoche et Mueller, 1998).

La gestion stratégique des ressources humaines {GSRH} donne alors légitimité et respectabiiité & idée que
les salariés sont des ressources et doivent étre gérés de fagon stratégigue {comme n‘importe quelle autre
ressource). Les ressources humaines deviennent légitimes dans la mesure ol elles peuvent contribuer aux
objectifs stratégigues®.

La GRH n'est, toutefois, pas exempte de contradictions, de confusions, veire de paradoxes. Ainsi, le réle
primordial de Tactif humain dans le contexte organisationnel est réaffirmé en méme temps que se
développent la financiarlsation de la stratégie, les stratégies de downsizing et de réduction des colts (cela
est notamment souligné par Peffer et Veiga, 1999, p. 37).

La guestion essentielie est donc de savoir si fa GRH peut étre autre chose gqu'un simple instrument au service
de la stratégie (Miller, 1985 ; Brabet, 1993).

1. Cité par Foote et Robinson, 1998, p. 83
2. Le questionnement éthigue sur les développements de la GSRH s'éloigne des préoccupations directes de cette communication
mais nous parait étre un thime fondamental & explorer.

431



Les recherches récentes en GSRH portent sur deux aspects essentiels (Wright et Snell, 1998, p. 756 ; Purcell,
1999) : '

v |a recherche de la cohérence entre la stratégie et les pratiques de GRH comme facteur de performance
organisationnelle, ce qui conduit & analyser la place de la FRH dans le processus de décision stratégique ;

e |a recherche de ia cohésion interne des différentes missions (appréhendées comme étant
interdépendantes) relevant de la FRH.

Dans le cadre de cette communication, nous cherchons 4 tester la pertinence de ia vision de 1a FRH comme
partenaire stratégigue. Pour ce faire, nous étudions les interactions entre Je processus de dédision
stratégique et les pratiques de gestion des compétences. Nous entendons par gestion des compétences,
|'ensemble des outils et pratiques d'acguisition, de stimulation et de régulation des compétences
individuelfes et collectives d'une organisation (Defélix, 2001, p. 34). Cela nous conduit, d'une part, &
analyser I'implication de la FRH dans la formulation de la stratégie et son role dans la mise en ceuvre des
décisions stratégiques. On peut estimer que plus fa fonction est intégrée en amont du processus de décision
stratégique, plus elle aura la possibilité d'exercer une influence sur la teneur des décisions prises (Bennett
et al, 1998} D'autre part, nous tentons de metire en évidence limportance déterminante des
interdépendances entre les principales missions RH.

Martinet et Reynaud {2001, p. 24) précisent que « la stratégie, entendue comme discipline fondamentale,
ne peut rechercher son paradigme fondamental que du c6té de la Stakeholder Theory, qui met i'accent sur
{a capacité de Fentraprise 4 créer de la valeur pour ses parties prenantes », Ce cadre théorigue reste, pour
{instant, trés pey exploré en GRH (voir tout de méme Winstanley et Woodall, 2000 ; Kochan et Rubinstein,
2000). Nous proposons de 'appliquer afin d’appréhender le rdle du DRH dans I'élaboration et la mise en
ceuvre des décisions stratégiques.

Dans une visian partenariale et élargie de la gouvernance d'entreprise, les questions centrales que nous
nous posons sont fes suivantes : la FRH passe-t-elle réellement d’une fonction support 3 celle de partenaire
stratégique 7 Dans ce cas, le DRH joue-t-il le réle d'agent de liaison entre les intéréts de 'entreprise et ceux
des salariés (appréhendés comme des investisseurs en capital humain spécifique)? Plus prédisément,
comment gére-til le portefeuille de compétences de ces salariés ?

Dans une premiére partie, nous présentons la théorie des parties prenantes et I'appliquons & l'analyse des
relations dirigeants — salariés {en mettant en évidence le role du DRH) avant de présenter notre méthode
de recherche, Dans une deuxiéme partie, nous synthétisons les prindipaux résultats de notre enquéte
réalisée auprés d'un échantillon de DRH et discutons de leur pertinence.

1. Cadre conceptuel et méthodologique de la recherche

1.1 Le cadre théorigue : la GRH dans une vision partenariale de la gouvernance d'entreprise

Depuis une guinzaine d’années, la théorie des parties prenantes (ou Stakeholder Theory, désormais SHT)
fait I'objet d'une attention croissante dans la fittérature managériale, Nous présentons ce cadre
théorique, puis analysons la relation dirigeant-salariés.

1.1.1 L'approche Stakeholder
Présentation du concept de Stakeholder

La notion de partie prenante {ou Stakeholder, SH & présent) a d’abord é1é¢ mobilisée en stratégie
{Freeman, 1984 : Martinet, 1984 ; Gélinier, 1984) avant de devenir une référence centrale en
gouvernance d'entreprise et en éthigue organisationnelie’.

Le terme de Stakeholder a €té, selon Freeman {1984, p. 31), employé pour la premigre fois en 1963
_ lors d'une communication au sein du Stanford Research. Sa création provient d’une volonté délibérée
de Jouer avec le mot Stockholder {qui désigne I'actionnaire} afin d'indiquer que d'autres parties ont
un intérét {stake} dans Fentreprise. La Stakeholder Theory (SHT & présent) cherche donc & élargir la

3. Le concept trouve également un écho favorable en politigue ol it constitue un des éléments centraux de la troistéme
vole pronée par Giddens et défendue par Tony Blair. Ainsi, le Employment Relations Act de 1998 (*Fairness at work™) peut
&tre considéré comme une application de cetie troisiéme voie {Stoney et Winstanlay, 2001, p. 608},
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vision actionnariate de I'entreprise (Stockholder Theory) qui postule que les dirigeants ont i'obligation
fiduciaire d'agir exclusivement selon les intéréts de leurs actionnaires’. Avant méme |'apparition du
terme, on peut considérer Dodd® {1932) et Barnard (1938) comme des pionniers de cette approche
lorsgu’ils avancent l'idée que l'entreprise doit équilibrer tes intéréts concurrents des différents
participants dans le but de maintenir leur coopération nécessaire.Le concept de SH ne s'est toutefois
imposé dans la littérature managériale qu'avec la publication de |'ouvrage de Freeman en 1984,

Dans la définition originelle du Stanford Research Instftute {1963, cité dans Freeman et Reed, 1983, p. 89),
le concept de SH désignatt les groupes indispensables & la survie de Fentreprise. Les réflexions
postérieures conduisent & distinguer deux types de définitions. La premiére, gui donne au terme de
SH un sens large, est proposée par Freeman (1984, p. 46) : « tUne partie prenante est un individu ou
groupe d'individus qui peut affecter ou &tre affecté par la réalisation des objectifs erganisationnels. »

La définition de Clarkson {1995, p. 106) est bien plus resireinte. Il distingue les SH volontaires et
involontaires selon qu'elles acceptent ou qu'eiles sont exposées & un certain risque en nouant une
refation avec I'entreprise {dans 'acception de siake, # se référe 4 la notion d'enjeu et de pari® plutét
que d'intérét).

Ainsi, tes SH volontaires prennent un tisque en investissant une forme de capital (humain ou financier)
dans I'entreprise. Par contre, les SH Involontaires s'exposent aux conséquences provoguées par les
activités de 'entreprise. Cette restriction conduit a identifier les groupes importants selon leur
contribution directe aux intéréts économiques de 'organisation ; cette définition nous paralt plus
opérationnelle (son orientation est également plus stratégique gu'éthique pour reprendre l"analyse
de Goodpaster (1991)) que celle proposée par Freeman.

Les dimensions de la théorie des parties prenantes

A la suite de Donaldson et Preston (1995, p. 74), on peut distinguer trois utilisations de la SHT qui se
chevauchent parfois largement.

La SHT descriptive se présente comme un outil de compréhension des phénoménes organisationnels.
Elle cherche & expliquer comment fonctionnent les processus de management, comment et par quels
mécanismes les intéréts des SH sont effectivement pris en compte.

1.3 SHT instrumentale se centre sur les stratégies de réponse des dirigeants face aux demandes des 5H :
les actions sont analysées en examinant Jes menaces ou bénéfices potentiels posés par les différents
SH. La gestion stratégigue des SH est alors un moyen au service de Fobjectif de rentabilité. La question
centrale est de savolr §'il existe un intérét économique pour entreprise & s'engager durablement
dans une démarche garantissant la prise en compte des attentes de "ensemble des SH.

Ces deux premiéres utilisations sont mobilisées essentieilement en management stratégique et dans
les theories élargies de la gouvernance.

Enfin, la SHT normative tente de justifler la nécessaire prise en compte des intéréts des SH et de
formatiser des prescriptions, principalement en se référant & des principes éthiques. Chaque SH mérite
de la consicération et pas seulement parce qu'il est capable de servir les intéréts des autres. La
maximisation du profit est donc contrainte par le besoin de justice. Ce cadre est devenu central en
éthigue organisationnelle.

Une reformulation de la nature de la firme

La SHT se présente comme une critique de a vision traditionnelle de la firme et un enrichissement
voire parfois une atternative aux théories contractuelles des organisations, Elle conduit & élargir 12
représentation que la gestion se fait du réle et des responsabilités des dirigeants. Au-dela de la
fonction de maximisation du profit, il convient d'inclure dans la gouvernance de |'entreprise, les

4, Cette approche trouve ses fondements symboliques dans le procés ayant opposé en 1919 les fréres Dodge & Pentreprise
Ford Motor, La Cour Supréme du Michigan donna raison aux actionnatres qui souhaitaient que I'entreprise distribue sous
forme de dividendes Ies profits réalisés {voir Blair, 1995, p. 51).

5. Malgré la sérieuse controverse ayant opposé Berle & Dodd {en 1932) sur fa question du rdle des dirigeants, on peut
considérer égatement Berle et Means {1932} comme des pionniers de cette vision pluraliste de fa firme,

6. Cela rejoint la définition donnée du terme Stakeholder par le Webster's du terme : « One who holds the stakes in a gambie. »
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intéréts et les droits des parties prenantes non actionhaires.

Pour justifier la primauté des actionnaires, les partisans du Stackholder Mode! considérent que les
actionnaires apportent le capital et en supportent entiérement les risques. Ce sont donc les seuls
créanciers résiduels, ce qui implique la protaction de leurs intéréts et la légitimité de leur statut
prioritaire (Williamson, 1985 ; Sternberg, 1999). Le role des dirigeants est de réaliser des profits les
plus élevés possibles. La maximisation de la valeur actionnariale est censée entrainer, sous certaines
conditions’, celle du hien étre collectif (jenseg, 2001, p. 11,

Dans cette optique, la relation centrale a étudier est donc celle qui existe entre les actionnaires et les
dirigeants dans les firmes managériales ol if existe une séparation entre propriété et contréle. Jensen
et Meckling {1976} privilégient cette approche : méme s'ils appréhendent Ventreprise comme un
neeud de contrats entre |es dirigeants et ses SH, ils centrent leur analyse sur les relations actionnaires-
dirigeants.

Cette approche semble aujourd'hul trop partiale : fa vision actionnariale ignore |'importance de
nombreux autres partenaires de 'entreprise.

Pans une approche Stakeholder, les dirigeants se trouvent au centre d'un réseau contractuel composé
de SH internes et externes, La firme est vue comme nceud de contrats implicites ou explicites
engiobant des relations dyadigues : chague SH peut, tour 3 tour, &tre considéré comme un principal
ou un agent. 1l s'agit de développer I'entreprise pour I'intérét de tous : dients, salariés, Investisseurs,
fournisseurs et communauté locale. Rajan et Zingales (1996) définissent méme la firme comme un
neeud d'investissements spécifigues.

Des contrats implicites sont nécessaires pour permettre aux $H d'investir dans des relations spécifiques
a Fentreprise. Le rdle de la direction est celui d'un trustee (intendant). Son rdle est d'équilibrer les
intéréts de tous fes SH dans |'intérét A long terme de 'entreprise. Quand ces intéréts entrent en confiit
{ce gui est inévitable), son réle n'est pas de mettre purement et simplement les intéréts des
actionnaires en avant mais bien d'exercer un jugement professionnel permettant, dans la mesure des
investissements des différentes parties prenantes, d’intégrer des intéréts contradictoires.

Ainsi, les ressources humaines, par feur investissement en capital humain spécifique, prennent part &
la création de valeur, ce qui en fait une partie prenante au méme titre que les actionnaires. Cette
proposition contredit la vision traditionnelle de la firme qui veut que la part de valeur créée par les
ressources humaines est rémunérée par les salaires (Kochan et Rubinstein, 2000, p. 370), les salariés
n‘ayant pas & participer aux prises de décisions concernant le partage de la rente.

Uidée selon laquelle les salariés peuvent &tre des créanclers résiduels, la rente étant créée par le
concours de partenaires, et non par les seuls actionnaires, trouve aujourd’hui une assise théorique®
présentée par des spécialistes de la finance {Charreaux et Desbrigres, 1998). Selon ce point de vue, les
salariés, comme les actionnaires réalisent un investissement et courent des risques. La partie
spécifique du capital humain qu'ils ont investi dans la firme n’est, en effet, pas protégée par le contrat
de travail.

il devient donc pertinent d'analyser |'investissement particulier des salariés, ce qui conduit & une
analyse de la dimension stratégique de leurs compétences,

1.1.2. Investissements en compétences et réle du DRH
Le capital humain spécifique

Lidée que la valeur créée par les compétences des salariés constitue un actif fondamental et source
d'avantage concurrentiel est, & présent, affirmée de facon quasi-consensuelie (Kochan et Rubinstein,
2000 ; Peffer, 1998 ; Becker et Gerhart, 1996). Le développement du modéle des ressources et des
compétences (MRC) v a certainement beaucoup contribué (Wernerfelt, 1984 ; Barney, 1991).
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Dans une approche Stakeholder, 1a prise en compte des intéréts des salariés se justifie dans la mesure
ol ceux-ci effectuent des investissements en capital humain spécifique dans la firme (Caby, Hirigoyen,
© 2000, p. 107}, Blair (1998) définit le capital humain spécifique comme un ensemble de compétences,
connaissances, réseaux ou relations personneiles qui sont spécialisés dans une entreprise et qui sont
plus "valorisables" dans cette entreprise quils ne ie seralent dans une aufre,

1l parait pertinent d'évaluer les risques particuliers liés a ce type d'investissement pour mieux cerner
les salariés en tant que partie prenante, et les distinguer des actionnaires,

Les risques courus par les salariés
lls semblent éire de deux natures {Blair, 1998} :

- le risque que la valeur créée par les salariés soit appropriée par les autres SH, principalement les
actionnaires et les dirlgeants {probléme du hold-up) ; ’

- le risque que la valeur du capital humain subisse une dépréciation : les compétences particuliéres
risquent de ne plus &tre utiles & une firme donnée, :

Ce dernier risque doit &tre rémunéré {(Etzioni, 1998) sinon l'incitation & développer le capital
spécifique disparait, ce qui peut 8tre un frein a la réalisation des objectifs organisationnels.

Par ailleurs le risque lié & I'investissement en caplital humain spécifique peut étre associé & un oGt
pour chaque salarié. C'est le colit spécifique qui résulte de ia perte d’emploi (dans le sens ol il est
difficite pour les salariés de retrouver leur salaire sur le marché). Seion Blair et Roe (1999}, quand des
salariés perdent leur emploi sans faute de leur part, ils subissent une baisse de salaire de 10 4 15%
torsqu'ils sont de nouveau embauchés. La perte est encore plus marquée guand leur ancienneté est
supérieure & 10 ans, It est donc de I'intérét des salariés de maintenir des relations de long terme avec
leur entreprise afin de tirer parti de leur investissement spécifique (Blak, 1998, p. 196). Les salariés
peuvent prétendre recevoir la juste contrepartie de leurs contributions (Charreaux, 2000).

Notons que les salariés possédant des compétences critigues disposent d'un pouvoir de négociation
supérieur pour étre considérés comme des SH. Par contre, pour la majorité des salariés, des moyens
collectifs de mobilisation des connaissances sont nécessaires, la valeur ajoutée qu'ils contribuent &
créer provenant de leurs efforts conjeints.

Une fois mieux évalués les risques courus par les salariés en tant que partie prenante, il est intéressant
de comparer ks situation des actionnaires et des salariés. Alors que les actionnaires peuvent diversifier
leur risque (les grandes entreprises sont bien souvent controlées par des investisseurs institutionnels
qui disposent d'un portefeuiiie d'actions équilibré), les salariés n'en ont pas la pessibilité : leur capital
spacifique est investi uniquement dans I'entreprise et n'a pas de valeur & Pextérieur de celie-ci (Caby
et Hirigoyen, 2000, p. 109). ifs sont donc particulierement vuinérables.

Pour apprécier dans quelle mesure le DRH peut agir comme agent des salariés et préciser notre
problématigue, nous mobilisons ce cadre théorique aux pratigues de gestion des compétences.

Gestion des connaissances ef des compétences

Dans la définition du capital humain spécifique, Blair ne distingue pas précisément les notions de
compétences et de connaissances, Or, cette distinction se révéle utile pour faire le lien entre une vision
essentiellement théorigue et une approche plus pratique relevant des Ressources humaines et centrée
sur le DRH. A partir de 13, il est possibie de situer le rdle du DRH en matiére de gestion des
compétences et en particulier de montrer que ce réle est partagé avec la higrarchie directe.

Cette distinction entre compétences et connaissances donne leu a des interprétations trés différentes.
En effet, selon Oiry et d'irirbane (2001), la construction de la notion de compétence est un moyen
pour fes dirigeants d’entreprise de justifier 'abandon d’un rapport salarial largement dépendant des
connaissances des salariés, de leur qualification individuelle.

La maniére dont la notion de compétence est introduite par le responsable du CNPF en 1990, puis fa
définition qui en fixe les contours en 1998 montre en tous cas que connaissances et compétences ne
doivent pas &tre confondues.
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Ainsi, Jean Gandols concoit la compétence comme une capacité & atteindre des résultats par le biais
d’un engagement marqué dans un travail collectif et d*un fort degré de polyvalence. « Uappréciation
des hommes ne doft plus se faire seulement sur leurs connaissances théoriques. Linterdépendance des
fonctions dans les nouvelles organisations exigera qu‘on puisse apprécier leur capacité & prendre des
initiatives et 4 travailler en équipes. » (Le Monde, 16 novembre 1990, p. 43.)

La définition adoptée par le CNPF en 1997 permet de distinguer clairement fes connaissances d'un
salarié de sa compétence, cette derniére étant comprise comme 'usage que le salarié fait de ses
connaissances en situation de travail. « La compétence professionnelle est une combinaison de
connaissances, de savoir-faire, expériences et comportements, s'exercant dans un contexte précis ; efle
se constate & partir de sa mise en ceuvre, en situation professionnelle, & partir de iaquelie elfle est
validable. » {Medef, 1998, T1, p. 5.

Seion cette approche, les connaissances appartiennent au salarié tandis que les compétences sont des
connaissances mobilisées en situation de travail. Les salariés, en mohilisant leurs connaissances
{théoriques, pratiques, o comportementales) en fonction de leur interprétation du contexte de
travail, développent des compétences qui leur permettent d’assurer 'activité.

Ainsi, les connaissances intéressent I'employeur dés lors qu'elles se rapportent & entreprise et qu'elles
sont ou seront mises en ceuvre en situation de travail. Selon cette approche, le capital humain
spécifique est un ensemble de connaissances, détenues par les salarids, connaissances qui sont a la fois
particuliéres et essentielles aux différentes activités et & leur coordination. Une question cruciale
mérite alors d'étre formulée : qui, au nom de I'employeur, identifie et définit ces connaissances
essentielles ?

1l est important de signaler qu'aujourd’hui le DRH administre les compétences beaucoup plus qu'il ne
les repére ou ne les définit, cette mission revenant d‘abord 4 la hiérarchie directe. En 1998, le Medef,
4 l'issue d'une réflexion sur la logique compétence, affirme le partage de la gestion des compétences
entre service ressources humaines et hiérarchie directe. Le service ressources humaines a pour mission
de définir les orientations en matiére de politigue du personnel et administre les ressources humaines,
l'encadrernent devant s'occuper d’une gestion quotidienne des compétences. Le DRH et la hiérarchie
directe partagent les fonctions d'évaluation, de validation et de certification des compétences mais «
compte tenu du caractére fortement personnalisé de la compétence (...) le premier niveau pertinent
concernant son développement et sa reconnalssance est constitué par la relation directe existant
entre le salarié et sa hi¢rarchie directe » (Medef, 1998, T 9, p. 39).

Selon ce partage des rdles I'encadrement direct analyse les compétences et le DRH facilite cette
analyse et en administre les résultats. B est précisé que la hiérarchie directe « utilise jes outils qui sont
4 sa disposition ou recueille les informations souhaitées selon les procédures adoptées en les
complétant éventuellement de remarques et d'avis personneis » ; les responsables de ressources
humaines «ont un double réle de production et de mise a disposition des outils et méthodologies (...)
et d'exploitation des données recueiilies ». {Medef, 1998, T6, p. 28).

Un tel partage des rdles semble s'opérer dans les entreprises. Dans une enguéte sur la fonction
Ressources humaines {Cegos, 2000a), les DRH considérent que ia gestion des compétences reléve de
leur prérogative. lls admettent, cependant, quils partagent leur pouveir de décision avec
encadrement direct en matiére d'évaluation, de recrutement, de formation ou de rémunération et
qu'ils consacrent I"essentiel de |eur temps & des taches administratives.

Ainsi, c'est principalement la hiérarchie directe qui repére les salariés qui détiennent et interprétent
les connaissances importantes en situation de travall. Les DRH outillent cette hiérarchie directe pour
recueiltir des informations et les transmettre au service de ressources humaines. En fonction des outils

- dont ils dispasent pour renseigner e service ressources humaines (grille d'évaluation individuelle,
tableau de polyvalence, etc.), ils mettront plus ou moins en avant le réle de certains individus qu'ils
estiment remarquables ou I'importance de la coopération dans le service ou l'atelier.

Cela signifie que le DRH n'identifiera pas le méme ensemble de salariés "ressources” pour I'entreprise
suivant qu'il envisage lanalyse de Factivité d’abord comme une coordination d'individus ou
essentiellement comme une coopération d'individus formant un collectif. Suivant les outils gu’il met
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& disposition de la hiérarchie directe, il peut conclure que le capital humain spécifique n'est détenu
que par une faible fraction des salariés {certains cadres, ingénieurs, techniciens ou ouvriers exercant
dans leur travall des connaissances difficiles & acquérir), ou gu’il est partagé par un ensemble tres
large de salariés.

Le DRH administre donc, avec une certaine marge de manceuvre, un portefeulle de compétences en
s'appuyant sur les informations que lui fait parvenir la hiérarchie directe.

Dans une approche Stakeholder (essentiellement de nature descriptive et instrumentale), nous
formulons la proposition suivante : le DRH gére ce portefeuille de compétences 3 la fois pour le
compte du dirigeant et pour le compte des salariés. Nous proposons de développer les termes de cette
proposition puis den mesurer la pertinence de maniére empirique.

Le DRH, agent du dirigeant

i le représente pour ce qui a trait & la GRH. Dans ces conditions, it ne défend les intéréts des salariés
gue lorsque ces derniers ne rentrent pas en conflit avec ceux de |a direction {recherche d'une logique
gagnant-gagnant).

Son r6le se place dans un cadre dynamique : les décisions stratégigues prises par I'équipe de direction
modifient, par a-coups, le périmétre organisationnel (ou nécessitent une réorganisation interne) et
affectent I'ensemble des connaissances utiles et des compétences utilisées. La gestion des
compeétences {affectant les principales missions de 'entreprise) est alors conditionnée par fes objectifs
stratégigues de la direction.

Dans ce contexte, le DRH intervient don¢ essentiellement de facon réactive dans la stratégie
organisationnelle : il participe peu & son élaboration et cherche & metire en place les politiques RH
nécessaires a la mise en ceuvre de cette stratégie (voir Truss et al., 1997). Limportance accordée au
capital humain spécifique et a certaines connaissances jugées stratégiques conduit & des pratiques de
GRH différenciées selon les compétences des salariés. Plus précisément, le DRH cherche & négodier, a
moindre co(t et dans des conditions optimales de fiexibilité, la délivrance des compétences
nécessaires 3 la réaiisation des objectifs de V'entreprise.

La gestion des effectifs (entrées et sorties} est une mission: déterminante afin de permettre l'ajustement
rapide et & moindre colt des besoins en compétences avec les développements stratégiques.

Le DRH comme agent des salariés

Dans une approche proactive, i cherche & faire valoir auprés de I'équipe de direction 'importance des
connaissances détenues et mises en ceuvre par les salariés, i fait, en particulier, &tat du capital humain
spécifique de Pentreprise et de sa nécessaire prise en compte dans la définition et la mise en ceuvre
de toute option stratégique. Cela conduit a une participation active au processus d'élaboration de la
stratégie.

Dans ce deuxidme rdle, il appuie les intéréts des salariés sur la base de cette argumentation : si le
dirigeant se coupe de ce gue savent ses salariés, de leur maniére d'apprendre et d'inventer ensemble,
il raisonne sur un marché abstrait, sans connaiire ses clients et sans analyser leurs besoins. Pour
reprendre Michault et Thoenig (2001}, il pense la stratégie sans « s'enrichir des compréhensions
différenciées du terrain qui existent au sein de son entreprise ». Le DRH représente les besoins en GRH
dans l'organisation, tout comme les responsables financiers mettent en avant la prééminence des
considérations financiéres.

$il veut remplir ce role, le DRH appartient nécessairement au comité de direction de la structure et
participe activement aux prises de décisions ; il met en avant la fonction ressources humaines et la
gestion des compétences. Plus précisément, il cherche & influencer la stratégie en faisant valoir le
capital humain spécifique & 1a fois comme une ressource et une contrainte déterminante, H se focalise
sur les missions d'évaluation et de formation pour développer cette ressource ou minimiser cette
contrainte sur fe long terme.

Ces développements ont pour mérite de reformuler le role du DRH dans I'élaboration et la mise en
ceuvre des décisions stratégigues, Nous avons souhaité en mesurer la pertinence sur un plan empirigue.
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1.2 Cadre méthodoiogique

Nous présentons, tout d'abord, les options choisies dans notre recherche empirique avant de décrire en
détail la structure de I'échantiiion retenu.

1.2.1 Présentation de notre démarche

De nature essentiellement exploratoire (le sujet ayant été trés peu traité & lintérieur du cadre
conceptuel gue nous retenons), notre recherche s'intéresse au réle du DRH dans Félaboration et Ia
mise en ceuvre des décisions stratégiques. Plus précisément, nous centrons cette analyse sur les
interactions entre stratégie et pratiques de gestion des compétences.

Pour ce faire, nous avons opté pour 'administration d’un questionnaire auprés d'un échantillon de
responsables de la gestion des ressources humaines appartenant & des organisations économiques. Ce
choix se justifie par notre volonté d'interroger un grand nombre de DRH (répartis sur tout le territoire
francais) pour mieux rendre compte de la grande diversité des pratiques.

Bien évidemment, e recours a des entretiens semi-directifs et & des investigations p!us en profondeur
permettrait, sans aucun doute, de recueillir davantage d'informations. Toutefois, les contraintes
financiéres et temporelles imposées a cette recherche auraient compromis sérieusement sa faisabilité.

Le guestionnaire, élaboré sous SPHINX, a été soumis, au préalable, & quelques DRH et en face a face,
afin de le tester. Cela a conduit 4 le faire évoluer de fagon & minimiser les biais introduits par certaines
questions.

Le questionnaire final comprend trois grandes parties. La premiére partie (8 items) vise
essentiellement a recueillir des informations portant sur lidentité du répondant ainsi que sur la
struciure au sein de laquelle il exerce son activité (voir la partie 1.2.2 pour Fanalyse).

La deuxidme partie concerne le réle du DRH dans V'élaboration et 1a mise en opuvre des décisions
stratégiques (13 items), Trois questions ouvertes visent a recueillir des informations de nature
qualitative permettant d'iilustrer les réponses.

Enfin, la troisieme partie vise & recueillir des informations concernant la gestion des compétences mise
en place dans la structure étudiée (11 items).

Il est précisé au destinataire qu'il a toute latitude pour développer ses reponses et préciser son point
de vue.

Ce gquestionnaire a, ensuite, été adressé a 145 DRH en fonction. La majorité de ces responsables fait
partie d'une association de diplomés d'un DESS GRH {uréé en 1975). Nous avons également sollicité
les responsables accuelllant en stage les étudiants de la promotion actuelle de ce méme DESS ainsi que
quelques responsables faisant partie de notre réseau de connaissances. Cette démarche garantit un
taux de retour bien supérieur & un envol anonyme.

Cependant, I"échantillon {'approchant fortement d'un échantillon de convenance) ainsi constitué ne
peut &tre jugeé comme représentatif de la population totale des DRH.

1.2.2 Analyse de Ia structure de notre échantillon

Notre échantillon final se compose de 70 réponses exploitables (obtenues aprés une seule relance par
courrier), ie taux de retour s'établissant a 48 %.

il comprend, plus précisément, si I'on reprend les intitulés des fonctions exercées : 31 directeurs des
ressources humaines (44 % de I'échantillon} et 39 responsables ressources humalnes (56 % du total).

En outre, 23 répondants (34 % de I"échantillon} exercent au niveau d'une entreprise, 15 (21 %) au
niveau du siége d'un groupe et 32 (46 %) au niveau d'un établissement appartenant & un groupe
(ces derniers étant certainement plus éloignés des centres de décislons stratégiques).

{e croisement de ces deux séries de données (intitulés des fonctions et niveau auquel le responsable
exerce sa fonction) ne permet pas d’en déduire gue les RRH exercent principalement dans des
établissements et les DRH & un niveau supérieur. Cela ne préjuge donc absolument pas de leur
influence dans la prise de décision stratégique. Alnsi, dans la suite de l'analyse, par souci de
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commocdité, nous employons la dénomination de DRH pour qualifier Fensemble de nos répondants.

Concernant I'ancienneté des répondants dans la fonction RH, notre échantition est plutdt équilibré.
Prés des trois quarts des répondants ont une ancienneté supérieure a cing ans dans la fonction RH et
41 % possédent plus de 10 ans d'expérience.

Ces répondants exercent leur activité au sein d'unités de taille importante : 85 % des responsables
interrogés travaillent dans des structures de plus de 200 salariés, plus de 30 %, sont en fonction dans
des unités employant plus de 1000 salariés.

Par ailleurs, au sein de ces unités, la structure moyenne des emplois par catégories
socioprofessionnettes est la suivante : 17 % de cadres, 27 % de techniciens et d'agents de maftrise et
55 % d'empioyés et ouvriers®.

Tablean I - Sectenr d activité des unités étudides

Secteur d'activité de l'entreprise Nb. Cit. Frég.
industrie. 54 77.1%
Services 13 18,6 %
Commerce 3 43%
Total 70 100 %

Notre échantilion (voir le tableau 1) est constitué & plus de 75 % d’entreprises industriefles couvrant
I'ensemble des secteurs méme si 'automobite (construction et équipement) et "agrealimentaire sont
les plus représentés.

Enfin, plus de la moitié des répondants appartiennent & des services RH de plus de cing salariés, prés
de 30% exercent dans des services comprenant plus de dix salariés. Cela laisse supposer une
spécialisation des missions de chacun et le fait qu'une personne seit en charge de la gestion des
compétences. ‘

L'analyse de cet échantillon appelle plusieurs remargues. Tout d'abord, la taille importante des
structures étudiées permet d'envisager Fexistence d'une certaine formalisation des pratigues RH et
notamment en matiére de gestion des compétences.

L'objectif de cette formalisation est d'harmoniser les pratiques et d'éviter |es inégalités de traitement
{cela correspond & la mise en place d'un modéle objectivant des Ressources Humaines au sens de
Pichault et Nizet, 2000}, \

Dans des structures plus petites, la mise en place et le suivi d'outils de gestion des compétences a
moins de sens dans la mesure ol les fonctions attribuées & chacun peuvent &tre plus facilement
identifiées et distinguées,

Ces outils de gestion des compétences permettent des analyses et des comparaisons de postes et de
fonctions, et peuvent &tre utilisés pour définir précisément le portefeuille des compétences ; lorsque
ces études sont mises en relation avec les projets de Fentreprise, elles facilitent 'élaboration de
politiques de formation, de promotion, de rémunération, d'embauches et de départs.

Par ailleurs, dans les grandes structures, les questions relatives & la gestion des compétences
{définition des contenus d'emplois, évolution de ces contenus, mise en place de formations, etc.} sont
piutdt déléguées aux responsables de sites industriels, les DRH situés au siége s‘occupant de
représenter Femployeur dans les négociations avec les syndicats, ou de définir les grandes lignes de 1a
politigue RH.

Il s’agit, & présent, de présenter les principaux résultats de cette étude empirique,

9, La comparaison de ces chiffres avec la structure des emplois mesurée par la DARES (données 1997) indigue que notre
échantilion présente une quatification plutdt plus élevée que la moyenne des entreprises frangaises.
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2. Résultats et discussion
Nous présentons, tout d'abord, les principaux résultats de notre travail avant de discuter de leur pertinence.
2.1 Le DRH, lien entre stratégie organisationnelie et gestion des compétences

Nous cherchons, ici, 8 mettre en évidence le rdle dual du DRH, tour & tour agent du dirigeant et agent
des salariés.

2.1.1 Le rdle du DRH dans I'élaboration et la mise en ceuvre des décisions stratégiques

Les décisions stratégiques majeures. Avant d'appréhender le réle du DRH dans le processus
stratégique, il est nécessaire de faire le point sur les décisions stratégiques majeures ayant affecté
récemment les unités étudiées {voir le tableau 2). Il convient de noter que seulement 16% des
répondants affirment que leur unité n'a pas connu de changement stratégique majeur. Cela refléte
I'intensité du jeu concurrentie! actuel.

Tblean 2 - Les décisions stratégiques majeures dans les unités érudides

Décisions stratégicues majeures Nb. cit. Fréu.
Fusion-acquisition d'une entité 24 343%
Cession d'activités 20 286%
Externalisation d'activités 19 27.1%
Alliance avec un partenaire 18 257%
Changement organisationnel 10 14,3%
Restructuration 5 7,1%
Opération de croissance interne 5 7,1%
Changement technologique 3 43%
Prise de contrdle d'un fournisseur ou d'un client 3 4,3%
Délocalisation 3 4,3%
Prise de contrdle par une autre unité 2 2,9%
Autre 1 1,4%
Total obs. 70

Ce tableau nous renseigne sur importance relative des différentes options stratégiques. Nous
pouvans distinguer deux types de décisions stratégiques : celles qul modifient le périmétre d'activité
de I'entreprise (fusion-acquisition, cession, externalisation, alliance) et celles qui conduisent a une
importante réorganisation interne (Cchangements organisationnel et technologique, restructuration),

Il s'aglt, & présent, de décrive comment ie DRH se positionne par rapport & ces décisions stratégiques.

Sa dimension stratégigue se manifeste d'abord par une reconnaissance institutionnelle de son rdle.
80 % des DRH interrogés font partie du comité de direction de leur structure. Cela indique qu'ils ont
la possibilité de mettre en avant le capital humain spécifique (et de représenter les intéréts des
salariés) comme ressource et contrainte déterminante pour la stratégie organisationnelle.

Bien évidemment, les DRH au niveau des siéges sont mieux placés pour faire valoir la gestion des
compétences comme variable stratégique que les responsables de sites au niveau des établissements.
Cependant, cela nécessite de leur part une connaissance précise du capital cognitif dont dispose leur
entreprise.

Lappartenance au comiié de direction ne délivre aucune information sur la teneur exacte de leur réle
dans la stratégie (la condition paralt nécessaire mais non suffisante). Pour ce faire, nous avons
distingué deux temps dans le processus stratégique : une phase d'élaboration et une phase de mise
en Qeuvre.
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U'élaboration de fa stratégie

Lors de cette phase, 77 % des répondants considérent qu'ils ont eu Poccasion de metire en avant la
fonction RH,

Nous avons souhaité savoir si Jes DRH avaient, a cette occasion, été amené 3 présenier les RH
successivement comme un co(t, comme un portefeuille de compétences,

Le premier point divise les DRH : 40 % d'entre eux indiguent qu'ils ont présenté les RH plutdt {voire
tout & fait} comme un co(t, la moitié seulement des répondants s'opposant a ceite vision.

De fagon beaucoup plus consensuelle, ils sont plus de 85 % a estimer gu'ils ont présenté les RH plutdt
{voire tout & fait) comme un portefeuile de compétences. De méme, selon 71 % de nos répondants,
la guestion des compétences des salariés est systématiquement abordée dans la phase d'élaboration
de la stratégie. ‘

Les Hlustrations qu'ils fournissent guant & leur réle confirment gue la fonction RH est bien partie
intégrante de tout projet stratégique. Ainsi, deux grands réles peuvent &tre identifiés pour le DRH :
un réle de conseiller, d’expert auprés de la direction ; un role de médiateur entre la direction et les
salariés. D'aprés les illustrations fournies, il sembie que e premier réle est dominant, Lors de
I'élaboration des décisions stratégiques, le DRH exerce son expertise en matiére :

o d'évaluation de [impact socio-économique des différentes options stratégigues. Il semble
-également gue le DRH intervient, en amont, notamment pour évaluer V'opporiunité ou non
d'extermnaliser certaines fonctions. De méme, it apporte ses compétences en matiére d'audit social dans
le cadre de "acguisition d’une unité ;

» d'analyse de 'impact des choix stratégiques sur les compétences {identification des conditions
de réussite de I'option stratégigue notamment des nouvelles compétences & maitriser), A Vissue de
analyse des écarts de compétences constatés, if porte la responsabilité de proposer des actions
correctrices, choisit de former les compétences en interne ou de recruter de nouvelles compétences.

Ce role sitye trés clairement te DRH comme agent de la direction.

Le DRH tient également le rdle de médiateur entre les intéréts des salariés et ceux de la direction :
il est chargé de communiguer avec ies organisations syndicales et les salariés, de présenter et préparer
les réorganisations nécessaires, le tout avec I'impératif de maintenir e climat social. Les DRH justifient
cette fonction de médiateur de deux fagons:

e syr un plan instrumental, le maintien du climat social est vu comme le garant du succés stratégigue
et s défendent ce point de vue auprés de la direction ;

* sur un plan normatif, ils se posent en défenseurs des salariés, cherchant & mettre en avant la
prééminence de Fhumain sur le stratégique. Cela condult, par exemple, 4 sensibiliser a direction guant
& I'impact sodial de 'externalisation, & promouvoir I'employabilite des salariés, 3 imaginer de nouvelles
productions pour éviter un plan social. Un répondant précise méme que Fentreprise doit se développer
en fonction des compétences des salariés et non en fonction des contraintes de Factivité.

La mise en ceuvre de la stratégie

Lors de cette phase, plus de 78 % des DRH considérent qu'ils ont mis en avant la fonction RH.
Ce pourcentage est comparable avec celui du point précédent.

Les illustrations recueiiies indiquent clairement que les DRH cherchent & aligner fa politique
Ressources humaines avec la stratégie. Le role essentiel est un role d’accompagnement des decisions
stratégigues ; ie DRH est vu comme un agent facilitateur du changement exigé par la stratégie. 1l est
responsable (au nom de !a direction} de la réorganisation de Funité et de fa conduite du changement,

Le DRH vise, d'une part, & minimiser Fimpact social des décisions stratégigues : organisation de la
sauvegarde des emplois, du reclassement des salariés, négociation d'accords, recueil des souhaits des
salariés. D'autre part, il est chargé de metire en phase stratégie et gestion des compétences. Ainsi,
pour 61% des répondants, la mise en ceuvre de la stratégie a nécessité des développements en
matiére de gestion des compétences.
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Plus précisément, formation et recrutement sont les deux missions RH qui ont ét¢ le plus affectées par
ces développements. Elles consacrent les deux options gui s‘offrent au DRH : soit, quand cela est
possible, privilégier la préservation et le développement portefeuilie de compétences des salaries ;
sinan, renouveler ce portefeuille par une politique de recrutement appropriée,

Seulement 17 % des répondants précisent que la mise en ceuvre de fa stratégie est remise en cause
par des décalages trop importants entre les compétences existantes {reposant sur le capital cognitif
actuel de 'entreprise) et les compétences requises. Ces difficultés tiennent & des problémes de
reconversion {par exemple, un répondant rappelle ia difficile reconversion de mineurs vers des métiers
de Vindustrie), & des mangues de compétences trop marquées de certains operateurs ou encore & une
surévaiuation des compétences des cadres. :

Ce faible pourcentage tient, au fait, que jorsgue des décalages importants sont constatés, il est de la
responsabilité du service RH de combier les écarts entre compétences existantes et requises par une
politique de gestion des compétences appropriée {on retrouve notamment Iimportance de la
formation). I témoigne, cependant, sans préjuger de la portée réelle des actions mises en place par
les DRH, d'une volonté du répondant d'affirmer son réle central.

Le réle du DRH dans I'¢laboration et la mise en ceuvre de la stratégie ayant été mis en évidence, il
reste 4 analyser la maniére dont il gére les compétences des salariés.

2,1.2 ta gestion du portefeuille de compétences des salariés par Je DRH

Cette partie nous conduit 4 aborder successivement la question de {a connaissance par le DRH du
portefedille de compétences des salariés, puis ses modalités de constitution ainsi que les politigues
suivies en matiére de reconnaissance des compétences,

Le DRH connait-il le portefeuille de compétences de ['entreprise ?

Afin de renseigner Péquipe de direction sur le capital humain spécifique de I'entreprise, le DRH doit
metire en place une gestion intégrée des compétences. Il s'agit de superviser le développement,
{'actualisation et Iinterconnexion de bases de données croisant a la fols des informations sur le
personnel et sur {'organisation du travail. Or, selon une précédente enguéte que nous avons pu mener
auprés de DRH appartenant essentiellement & des grandes entreprises industrielles, ces bases se
limitaient, pour 40 % des responsables interrogés, aux seules données administratives obiigatoires. La
présente étude permet de compléter utilernent ces informations.

Pour 63% des répondants, 'évaluation des compétences concerne l'ensemble des salariés. Pour cette
large majorité de DRH, tous les salariés bénéficient d'un entretien individuel d’apprédiation qui permet
de mettre 4 plat les compétences existantes, les connaissances a acquérir, etc.

Cependant, ces informations obtenues par la hiérarchie doivent étre comparées, classées,
hiérarchisées, pour gue le DRH modélise le portefeuille de compétences. Ce qui suppose {'utilisation
de référentiels de compétences. Nous avons cherché 3 connaitre les pratiques des DRH dans ce
domaine. 43 % d'entre eux n'utilisent pas de référentiels de compétences, 6 % indiquent quun
référentiel est en cours d’élaboration. Une petite majorité {51 % des DRH) dispose donc de cet outil.
Toutefois, seulement 22% des répondants précisent que le référentiel couvre I'ensemble des
catégories socioprofessionnelles.

Ea connaissance par les DRH des compétences dont dispose Ventreprise sembile relativement peu
formalisée. Cela indique, pour la plupart d’entre ewux, des difficultés pour faire valoir ces compétences
comme variable stratégigue,

La constitution du portefeuille de compétences

Pius de 85 % des DRH semblent privilégier la mobilité interne au recrutement externe, quand cela est
possible . Cela indique que les DRH constituent d’abord le portefeuille de compétences par le biais
de la formation ou en favorisant la mobilité sur ia base d'informations fournies par la hiérarchie

10 If convient de noter que 'engagement en faveur du recrutament en interne est mentionné dans un nombre croissant
de chartes d'éthique développant I'orientation de la politique RH des entreprises.
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directe. Le recours aux recrutements, ou & fa sous-traitance pour paflier le mangue de compétences
vient aprés.

Toutefols, C'est bien la hidrarchie qui est chargée d'identifier, en priorité, les besoins en recrutement
{pour 63 % de nos répondants), le rdle prééminent de |a direction est cité par 26 % des DRH et enfin,
sedlement 10 % des répondants mettent en évidence la prédominance du service RH,

De méme, nous avons souhaité savoir qui était chargé d'identifier, en priorité, les besoins en matiére
de formation. Les réponses sont tout aussi claires . Cest bien ta higrarchie qui s'en charge {pour 67 %
des répondants), le service RH est percu comme moteur pour seulement 23 % des répondants.

Ces deux derniers points confirment ta vision de la GRH comme fonction partagée.

Dans les entreprises de notre échantilion, la formation est plutdt considérée comme un investissement
et plus seulement comme une obligation légale. En effet, nous constatons gu'en moyenne, la
contribution a la formation professionnelle continue (3,9 % de la masse salariale} dépasse largement
le minimum obfigatoire (1,5 %) ; elle est aussi supérieure a la derniére moyenne calculée par le Cereq
{Centre de Recherche sur les Qualifications) & partir des déclarations fiscales 1999 des employeurs
(3,22 %). Bien évidemment, cela ne préjuge en rien de |a pertinence des formations dispensées par
rapport a I'objectif de valorisation du portefeuille de compétences,

Les entreprises qui investissent ie plus dans la formation (plus de 4% de ia masse salariale)
appartiennent principalement a des secteurs relevant de |'équipement industriel. Dans ces cas, |'effort
marqué en matiére de formation accompagne des manceuvres stratégiques qui modifient le
périmétre de Iactivité ou des changements organisationnels trés importants.

La reconnaissance des-compétences

H s'agit, enfin, de savoir si les collaborateurs Jes plus éompétents sont valorisés (c'est-a-dire comment
les DRH identifient et valorisent ceux gui investissent le plus dans I'entreprise). Pour 70% des
répondants, ces collaborateurs font l'objet d'une distinction particufiére.

Une telle distinction vise, plus précisément, & :

- fidéliser les meilleurs éléments (selon 66 % des répondants identifiés précédemment) ;
- utiliser leur expertise pour former d'autrés salariés (58 %) ;

- mieux gérer les remplacements ou les créations d'emplois (40 %).

Ces compétences distinctives sont surtout reconnues a travers des politigues de primes et
d'augmentations individuelles. Ainst, seulement 19 % des répondants précisent qu'il n'existe, dans
leur unité, aucune prime liée aux compétences individuelles. Toutefois, une analyse plus fine des
pratiques de rémunération des 80 % restants met en évidence F'importance des primes de résultats ou
d'objectifs ainsi que des primes de productivité,

Les DRH jugent donc essentiellement de la compeétence a travers les résultats atteints ou les
performances. Le fait est notable dans la mesure ot un salarié compétent peut trés bien ne pas
atteindre les résultats qui lut sont assignés faute de moyens. De méme, certains répondants
reconnalssent que les primes de mérite sont parfois attribuées de facon subjective.

Les primes de qualité, qui mieux que fes primes de résultat attestent que les connaissances ont été
correctement mises en ceuvre en situation de travail ne semblent pas trés utilisées.

Par ailleurs, prés d'un tiers des responsables interrogés font égatement remarquer que la promotion
est aussi une maniére de favoriser et de reconnaitre simultanément acquisition de nouvelles
compétences.

Cette étude témoigne enfin de la faible pénétration de pratiques telles que le recours a 'actionnariat
salarié et aux stock-options (74 % des répondants indiquent quils n'en distribuent pas) dans les unités
étudiées.

1l paralt, a présent, essentiel de mettre en perspective ces résultats par rapport a notre problématique
et de discuter de l'intérét de notre approche concepiuelle.
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2.2 Discussion et conclusion

Avarnt de synthétiser les apports de notre recherche, il convient d'en aborder brievement les fimites. En
effet, amener des DRH & s'exprimer directement sur leur role dans la stratégie organisationnelle peut
paraitre délicat. Nous sommes parfaliernent conscients des biais liés & I'utilisation d'un questionnaire. Les
informations recueillies comportent nécessairement une forte part de subjectivité. Les répondants
peuvent &tre tentés, soit de valoriser Faspect stratégigue de leur fonction, soit au contraire d'en
développer le role d'agent des salariés, sans iien avec leurs activités réélles.

Cependant, ce travail ne constitue gu'un premier pas {délibérément situé & un niveau général) et mérite
d'étre prolongé par des recherches plus ciblées davantage axées sur des études de cas. De méme, il serait
pertinent d'analyser plus précisément le role de la FRH en interrogeant les autres responsables
fonctionnels ainsi que la ligne hiérarchigue sur ce point,

Cette étude apporte, tout de méme, des éléments de compréhension pertinents sur la fagon dont la
gestion des compétences s'articule avec la stratégie ainsi que sur le rdle du DRH comme agent de liaison
entre Jes intéréts de 'entreprise et ceux des salariés. Elle met, tout d'abord, en évidence le rble croissant
de la FRH dans ia recherche de la performance organisationnelle. Cela passe clairement par la
domination du réle instrumental du DRH, devenu un manager & part entiére et jugé sur iz qualité de ses
résultats.

En amont de la prise de décision stratégiue, le DRH dispose, en effet; d'une position unigue pour juger
de la cohérence des dédisions stratégiques. En participant aux discussions concernant les conséquences
des choix stratégiques, il peut partager les informations privilégiées dont it dispose sur les caractéristigues
des RH et ainsi alerter I'équipe de direction de leurs risques potentiels. Hl aide également 3 identifier les
compétences nécessaires afin d'atteindre les objectifs siratégiques. La stratégie n'est plus seulement une
donnée s'imposant au systéme RH, le DRH dispose d'une marge de manceuvre {méme si efle est parfois
limitée) pour influencer la teneur des choix stratégiques.

Concernant la phase de mise en ceuvre de la stratégie, le DRH veille & 'atignement des pratiques RH avec
la stratégie et notamment 3 adapter les compétences en fonction des options choisies. Au-deld de cette
responsabilité, i est également un agent facilitant le changement. Devenu responsable de la vitalité de
I'organisation, il doit contribuer, par ses actions, & améliorer la flexibilité organisationnelle. Pour ce faire,
il introduit des développements en matiére de gestion des compétences qui impliquent, de fagon diverse,
les missions RH :

* la nécessité de modifier de facon radicele le portefeuilie de compétences met I'accent sur fa gestion des
départs et sur le recrutement ;

+ la possibilité de faire évoluer progressivement la composition de ce portefeuille concerne
principalement 'évaluation, la formation et la rémunération.

Plus précisément, deux grandes options apparaissent selon que le DRH se considére comme 'agent de la
direction ou celui des salariés.

‘Dans fe premier cas, se centrant sur la coordination des salariés, il met en place essentiellement un
modéie individualisant de GRH (Pichauilt et Nizet, 2000} visant :

- & distinguer les salariés difficilement remplagables de ceux qui fe sont plus aisément ;
- & attirer et & conserver les personnes jouissant d'une compétence recherchée ;
- & utiliser au mieux les personnes qui ne disposent pas de compétences critiques.

Les dépenses occasionnées pour fixer les compétences critiques sont compensées par des gains sur les
_ salaires ou sur fes conditions de travail des personnes moins stratégigues. De méme, il développe des
pratigues de formation préférentielles, accordant plus d'importance au renforcement des connaissances
essentielles et a Vévolution des savoirs de ceux qui les détiennent.

Dans le deuxiéme cas, se centrant sur la coopération des salariés, il met en place, en priorité, des
pratigues visant & homogénéiser la gestion des différentes catégories de personneis. [l s'appuie sur l'idée
sefon laquelle il est moins important de déterminer précisément qui détient telle ou telle connaissance
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importante que de s'intéresser a fa maniére dont cette connaissance s'acquiert et se transmet en situation
de travail. Il privilégie I'opinion selon laquelle les connaissances utiles nécessitent un apprentissage
relativement long, rendant nécessaire une certaine stabilité du personnel {la mobiiité interne est ators
préférée aux recrutements et aux licenciements). Le DRH, comme dans le premier cas, cherche & définir
les connaissances essentielles & I'entreprise et & savoir qui les détient. Cependant, il $'agit meins pour lui
de segmenter ie personnel sur cette notion que de favoriset les pratiques de coopération.

il convient de noter que I'évolution d'une attitude réactive vers une position proactive dans I'élaboration
de la stratégie ne conduit pas forcément & une meilleure reconnaissance des intéréts collectifs des salariés :
aucun de nos répondants n'indique quil cherche & développer des compétences les plus polyvalentes
possibles de fagen a pouvoir répendre aux différentes options stratégiques retenues. De méme, aucun
ne précise qu'il est en mesere de repousser les options stratégiques se révélant ne pas étre en cohérence
avec le portefeuiile de compétences des salariés.

De fagon schématique, notre étude indique gue le DRH cherche, tour & tour, & tenir ces deux rbles
{pourtant largement contradictoires). En fonction des marges de manceuvre dont il dispose, il cherche
d’abord & faire valoir I'importance du portefeuiile de compétences des salariés en amont dans le processus
stratéglgue, Une fois les choix stratégiques arrétés par 1'équipe de direction, i est chargé de développer
une politique RH & partir des compétences disponibles. il est donc conduit & "bricoler” une gestion des
compétences articulant connaissances existantes et connaissances «iiles. 1l cherche, enfin, & préserver et
4 développer le capital humain spécifique existant en fonction des contraintes stratégiques.

Au cours de ce processus, Finfluence du DRH dans la stratégie est toutefois soumise & d'importantes
limites,

Tout d'abord, il est essentiel, pour le DRH, de comprendre la nature des options stratégigues possibles et
donc de posséder des compétences en stratégie. H est, en outre, dans I'obligation de connattre et de contrdler
le plus précisément possible le portefeuille de compétences actuel des salariés.

Pour ce faire, le DRH est largement tributaire de la qualité des relations entretenue avec la ligne
hiérarchigue, En effet, C’est I'encadrement direct qui fournit I'essentiel des informations détenues sur les
compétences. Or, ces informations semblent de plus en plus synthétiques et quantitatives. La réduction
des niveaux hiérarchiques transforme le travail de l'encadrement. La hiérarchie directe est de moins en

moins impliquée techniquement dans les situations de travail. Au niveau des services et des ateliers, le

cadre de proximité devient un gestionnaire d'unité qui distribue et controle le travail en appréhendant
d’abord ce travail sur la base de données et de tableaux. Il passe plus de temps & réagir & des incidents,
a mettre en forme et a rapporter des résultats et moins de temps 4 animer ses équipes sur la base d'une
réflexion en termes de compétences.

En outre, les données recueilfies ne sont pas suffisamment agrégées dans des outils formalisés,
référentiels de compétences pour que le DRH se fasse une idée claire du capital de connaissances dont
dispose 'entreprise. Ainsi, sur le plan de ¥évaluation des compétences, des outils, comme ['entretien
annuel d'appréciation, sont utilisés au niveau des situations de travall par la hiérarchie directe avec
IFappui éventuel de collaborateurs, voire de subordonnés {évaluation & 360°). Le responsable des
ressources humaines est d’abord soliicité pour évaluer personnellement les ressources individuelles de
cadres présentant un "haut potentiel”.

Pour ce qui concerne le recrutement, Fimplication de I'encadrement direct est trés marquée. Le cadre
semble systématiquement présent lors des entretiens de sélection. Son point de vue est prépondérant
pour Fembauche de salariés sous contrat a durée indéterminée.

Par ailleurs, au niveau des ateliers et des services, la gestion de la "{lexibilité” se traduit par importance
croissante accordée & emploi intérimaire. Les sociétés d'intérim fondent leur stratégie sur un partenariat
solide avec les entreprises gui offrent les meilleures perspectives de développement. Au niveau des
ateliers et des services, les cadres de proximité sont maintenant directement contactés par les entreprises
intérimaires pour faire face aux besoins temporaires de main d'ceuvre.

De méme, ce n'est pas le DRH qui joue le premier role en matiére de formation des compétences. Au
niveau des ateliers et des services, ¢'est encore le cadre de proximité qui, par la supervision directe
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des situations, repére les besoins de formation a la polyvalence. C'est lui qui gére des pratiques de
palyvalence qui permettent aux équipes qu'il dirige de mieux faire face aux problémes de suppléance ou
d'interchangeabilité.

Le DRH a essentiellement pour mission d'informer 'encadrement direct sur les possibilités de formation,
et d'aider le salarié & établir un programme de développement de ses compétences. Ce travail n'est pas
négligeable, il passe en particulier par fa définition, pour chacun, d'un "portefeuille de compétences” qui
peuvent &tre utiles et reconnues dans Pentreprise. Mais, partant du principe que c'est le salarié qui est
censé « gérer son portefeuille de compétences (...} s'impliquer dans l'acquisition de nouvelles
compétences et &tre partie prenante des formations qu'll suit » (Medef, 1998, T2, p. 68-70), le DRH peut
estimer que son rdle se réduit & un réle d'administration de la formation.

Enfin, en matiére de rémunération, c'est le hiérarchique direct qui fait valoir les compétences de tel ou
tel salarié lors de son intervention sur la distribution de primes a Iintérieur des équipes placées sous sa
responsabilité. Lintervention du DRH, cherchant & améliorer le lien entre performance et rémunération,
peut donc &tre tres limitée,

Ces développements mettent en évidence le fait que I'analyse des compétences échappe, en partie, aux
DRH. Ces professionnels risquent d'&tre pergus comme des administratifs des compétences, avec le risque
notabie d'aboutir & une externalisation progressive de fa fonction {Cegos, 2000, b). C'est donc hien en
développant simultanément ces deux réles, en partie contradictoires, d'agent du dirigeant et des salariés,
gue le DRH envacine la FRH dans I'entreprise et lui donne une dimension hautement stratégique.

Notons, égatement, qu'au sein de grandes structures, se pose le probléme de la remontée d'informations
enire le responsable RH au niveau opérationnel et le DRH au centre de décision stratégique.

Enfin, nous ne pouvons ignorer Fimportance cruciale du contexte d'élaboration de la stratégie qui est
fonction des contraintes environnementales et de la culture organisationnelie.

Ainsi, 'observation du rdle du comité de direction dans la prise de décision stratégique, la prise en
compte des délais dans I'élaboration et la mise en ceuvre sont susceptibles d'améliorer grandement la
connaissance sur ces processus. 1l en est de méme de |'analyse des décalages temporels induits par les
délais existants entre les décisions de gestion stratégique des RH, leur mise en apptication et leur impact
réel sur le poriefeuille de compétences.

Pour conclure, nous souhaitons discuter de intérét et des limites du cadre conceptus! mobilisé dans le
cadre de cette étude.

La SHT a le grand mérite d'apporter un cadre de réflexion mettant en évidence une vision pluraliste de
I'entreprise. Le concept de SH permet d'identifier et d'organiser les multiples obligations de I'entreprise
envers les différents groupes qui y contribuent.

La SHT instrumentale ou fonctionnelle {qui a été développée ici) est ancrée, tout comme le modele
dominant en GRH, dans le paradigme de Fefficacité : les salariés sont vus comme des moyens, des
instruments permettant d'atteindre les oblectifs organisationnels. Il convient de noter que la SHT
posséde égatement une portée normative, moins axée sur cette logique d'efficacité et davantage centrée
sur la recherche des fondements théorigques permettant de légitimer la prise en compte des intéréts des
salariés et leur statut de SH.

" Dans cette communication, nous avons centré notre réflexion sur les relations dirigeants-salariés,
délaissant, par exemple, les points de vue des syndicats, des clients, des autorités de régulation. Il
conviendra, & l'avenir, d'élargir ce cadre simplifié et de prendre en compte les déterminants
instrumentaux et politiques des pratiques de GRH. i pourrait &tre pertinent d'opérer un rapprochement
entre la SHY et ia théorie institutionnaliste qui appréhende l'organisation comme une entité sociale
cherchant, dans ses pratiques, & se conformer aux attentes de son environnement pour obtenir de la
legitimité.

Allouche et Huault {2001, p. 4) appliguant les travaux de Granovetter (2000} et de Zukin et DiMaggio
{1990) mettent en évidence Y'encastrement de ja GRH :

* au niveau politique (les décisions de GRH sont profondérment dépendantes de la dimension politique
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et des [égisiations en vigueur) ;

* au niveau culture! (les travaux de Trompenaars {1993), Hostede {1994} et d'iribarne {1989) ont mis en
évidence la relativité culturelle des pratigues de management) ;

* au niveau cognitif (les décisions prises obéissent au mieux & un modéle rationalité limitée) ;

« gt au niveau structurel {les relations sont insérées dans des systémes durables et concrets de refations
sociales).

Pour conclure, nous suggérons d'ajouter 3 cette énumération le concept d'encastrement éthique :
I"etitisation des RH donnant Heu & d'importantes considérations éthigues qui ont &té parfois largement
ignorées {(ainsi gue |'atteste une recherche par mots clés dans les principales revues de GRH).
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