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Avant-propos

Cet ouvrage s’appelle La Gestion des ressources bumaines, mais il
aurait aussi pu s’appeler La Fonction ressources humaines (au sens
du dispositif organisationnel — acteurs et moyens — permettant de
mettre en ceuvre les actes de la GRH), et ce, pour deux raisons
principales.

La premiére est qu’il n’est pas structuré comme un ouvrage classique
de GRH. En effet, la plupart d’entre eux sont organisés autour des
principaux actes de gestion que constituent le recrutement, la rému-
nération, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences,
Pappréciation du personnel, la formation professionnelle continue
ou encore la gestion des mobilités et des carrieres. Or, tel n’est pas
le choix adopté dans cet ouvrage, qui s’écartera délibérément de ce
plan a la fois parce qu’il supposerait de plus amples développements
que ceux permis par le format de cette collection et, surtout, parce
que faire acte d’initiation — ce qui est ici notre ambition — ne nous
semble pas pouvoir se faire en entrant de plain-pied dans la technique
et les outils. L’acte d’initiation n’est pas seulement a ’'usage des pro-
fessionnels présents ou futurs de la GRH, mais il s’adresse aussi a tous
ceux qui souhaitent avoir un panorama des grandes problématiques
actuelles de la GRH, qu’ils soient acteurs du monde économique,
politique ou syndical.

Aussi, pour donner au lecteur une vue d’ensemble et une véritable
compréhension des questions fondamentales qui secouent — plus
que jamais, nous semble-t-il — la gestion des ressources humaines,
nous avons préféré construire notre propos autour de quatre grands
dilemmes que rencontrera inévitablement sur son chemin tout indi-
vidu qui voudra faire de la GRH son métier. En effet, avant méme
d’en connaitre les «ficelles» et les outils, le (futur) professionnel de
la gestion des ressources humaines ne peut ignorer qu’il entre ou
qu’il évolue dans un domaine traversé de questionnements et de
grands choix qui doivent impérativement étre tranchés et compris
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car c’est précisément de la réponse qui leur sera donnée que décou-
leront les outils qui seront (ou non) pertinents.

La seconde est que, autant qu’au contenu, nous nous sommes inté-
ressés au contenant. En effet, la gestion des ressources humaines
(le contenu) est de notre point de vue indissociable des structures
et des acteurs qui seront chargés de la mettre en aeuvre (le conte-
nant). Ce contenant, ou ce dispositif organisationnel, si on pré-
fere, c’est ce que nous appelons la fonction ressources humaines,
abondamment chahutée a ’heure actuelle car affectée de profondes
mutations, voire de choix drastiques. Ces choix sont eux aussi ’objet
de dilemmes rencontrés par la plupart des organisations et des pro-
fessionnels de la gestion des ressources humaines dans le design de
cette fonction au sein des entreprises. Ils nous semblent également
expliquer une bonne part des critiques et limites aujourd’hui for-
mulées a ’encontre de la fonction ressources humaines qui — il faut
PPadmettre — est particuli¢rement exposée du fait du role qu’elle peut
jouer dans des organisations souvent en crise ou évoluant dans un
contexte qui, lui, est.

Aussi, le lecteur trouvera dans cette édition une présentation résolu-
ment problématisée a la fois de la gestion et de la fonction ressources
humaines, comme c’était le cas dans les deux éditions précédentes
de Pouvrage. Mais, depuis 2003, les choses ont bien changé et les
quatre dilemmes que nous présenterons ici ne sont plus nécessaire-
ment les mémes qu’a cette époque: les questions qui se posent a la
fonction ressources humaines ont évolué parce que les organisations
et leur contexte se sont profondément transformés. Cela ne signifie
pas que les dilemmes antérieurs aient été résolus, ni que nous ayons
assisté 2 un progres ou au contraire a une régression fulgurants: cela
veut seulement dire que la fonction ressources humaines est profon-
dément en prise avec la société et les organisations dans lesquelles
elle prend place. C’est cet ancrage que nous proposons maintenant
au lecteur de découvrir a travers quatre dilemmes, en faisant le pari
avec lui qu’un ouvrage d’initiation peut malgré tout se nourrir des
derniers développements de la recherche.
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CHarITRE 1

Imiter ou se singulariser

Pour peu qu’on ’observe un peu attentivement, toute organisation
semble singuli¢re: son histoire lui est propre, ses manicres de faire
ne sont jamais complétement imitables (et qui souhaiterait copier
intégralement un concurrent?), les salariés comme les dirigeants
ont d’irréductibles particularités, Penvironnement externe n’est
jamais totalement identique a celui des autres firmes. Mais comment
construire du savoir sans rechercher des propriétés communes aux
objets qu’on entend comprendre? Il n’y a pas de science du par-
ticulier. Tout ce qui est simple est faux, mais tout ce qui est trop
complexe est inutilisable. L’action méme suppose une réduction de
la complexité et une simplification.

Si on prend un peu de distance par rapport aux organisations, on
peut aussi adopter le parti inverse et s’é¢tonner de la relative homo-
généité de cette population. La variété des organisations n’est pas
infinie. On peut la ramener a quelques figures types. Il semble méme
qu’avec le temps, les organisations finissent par se ressembler. Des
forces de mimétisme semblent a ’aeuvre ou, dit plus simplement, les
organisations n’échappent pas aux modes.

Le cabinet Bain publie réguli¢rement un état de la diffusion d’un
éventail de pratiques managgériales! sur les différents continents. Les
premicres pratiques classées: Strategic Planning, Customer Rela-
tionship Management, Employee Engagement surveys, Core Compe-
tencies, Outsourcing ont un taux de diffusion considérable.

Qu’en est-il en maticre de GRH? Les pratiques de GRH sont-elles
singulieres a chaque organisation? Peut-on synthétiser I’éventail des
pratiques a ’aide de quelques typologies? La mode ’emporterait-elle

1. Source: http://www.bain.com/management_tools
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sur la variété ou sur les velléités de se singulariser ? Telle est la problé-
matique que ce chapitre entend instruire. Nous aborderons dans un
premier temps la question de "universalisme de la GRH: y aurait-il
des pratiques intrinsequement meilleures que d’autres et le savoir
en GRH consisterait-il a en faire le répertoire? ou conviendrait-il de
bien caractériser le contexte pour construire une réponse GRH perti-
nente par rapport au probleme rencontré ? Dans un deuxi¢me temps,
nous analyserons les forces de conformité auxquelles sont soumises
les organisations. Quels processus darwiniens sont a I'ccuvre pour
limiter la variété des pratiques de GRH? Comment comprendre le
dilemme du singulier et du pareil en mati¢re de GRH?

| Le débat de l'universalisme
et de la contingence

Avant méme d’aborder la question des meilleures pratiques de
GRH, faisons un détour par la théorie des organisations ou plutot
par Ihistoire des théories des organisations. Les théories des orga-
nisations fagconnent le regard posé sur les organisations et sont de
nature a influencer fortement les pratiques de GRH. Le taylorisme
n’est pas seulement une proposition d’organisation du travail, une
démarche d’analyse et de prescription de modes opératoires, c’est
aussi un véritable programme de gestion des ressources humaines
basé sur la notion de poste impliquant des méthodes de recrute-
ment, des principes de rémunération, un dispositif d’appréciation,
une boite a outils pour la formation, voire une perspective d’évolu-
tion professionnelle.

La théorie des organisations s’est interrogée sur les limites de validité
du one best way proclamé par Taylor. Elle a forgé une alternative théo-
risée a la prescription taylorienne. Ce débat qui a tant agité les théori-
ciens des organisations, a-t-il un retentissement en matiere de GRH?

1. Du c6té des théories de 'organisation

Il n’est pas question de développer ici I’histoire de la théorie des
organisations, ni de détailler les auteurs que nous évoquons. Les
lecteurs peuvent se reporter a Saussois (2012) ou Plane (2013). Le



