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RESUME

Une snalyss de 1678 offres d'ormplol & trols périodos distinctes au cours des quinze demidres enndes
parmnet  ds voir comment Pévolution des termes tiisds pour décriee Is fonction “personna” ou
'rmmm bumaines” se tradult dans le contenu des postes proposés ot dans le profil des canditats
»w

Llmportance crolssante accordbe & la & ton, & la o lcation ou & la gestion des camidres ne
va pas & l'encontrte des domalnes plus Iraditionnels de la gestion du personnal, ¥ compris dana les
postes de direction qui supervisent ces activités. L'ordentation plus marquée vers une gestion des
“ressources humaines” se tradult par une demande pour des niveaux de formation plus &levés, ot o
passibie des doubles formations, Incluant notamvnent des bases de gestion,
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"On ne saurait croire combien de faits découlent
natureilement de cete théorie philosophique suivant
laquelle Phomme est indéfiniment perfectible”

Al de Toequevile, 1835)

De la gestion du personnel
A In gestion des ressources humaines

La notion de "Gestion das Ressources Humalnes® n"est pas une invention récents, Elle a
commencd A 8'lmposer aux Etats-Unis dans les anndes 60, inspirée nolamment par les
fravaux de McGragor {1960). Crast an 1964 par exemple que ie livre “Management of Human
Resources’, &dité chez Mc Graw Hill par Pigors, Myers et Malm vient remplacer un auvrage
antérisur intitulé *Readings la Parsonnel Administration”. Le tarma a §t§ repris en Frange au
début des anndes 76 pour évoquer uns spproche stratégique, intégrée et prédvisionnelle de
ia fonction Personnel (Armand, 1972; Plarre, 1974). De Coster et Dubols définissant en 1973
un moddle dos “rossources humaines® qui se caractérise par rapport A d’autres politiques de
porsonnel par Paccent qudl met sur la participation, la responsablisation, la souci du
développemsnt individuel, et Fintégration de la politique du personnel dans les objectils
généraux. ‘Ce type d'entreprise ss rencontra rerement, remarquant.is alors. | semble
copendant qu'll soit appeié & ss retrouver dans das entreprises de plus en plus
nombrauses” (p. 43). Dumont craignait encore de thoquer ses auditeurs en 1975, au
Congrés de Rennes dos IAE, en choisissant comme tire d'una allocution I'exprassion
oncare récante ds *gestion des rassources humalnas®,

Mime sl ells suscite encore parfals des réactions négatives da personnas chez qui el
dvoque [exploltation d'un ‘gisemant® (Teasier et coll, 1990}, fa "G.RH." s'ast
prograssivement imposée en France dans les années 80, traduisant, comma la remarque
Bosseyre das Horts (1988), un soud croissant d'optimisation des ressources {plut®t que de
minimisation des coGts) et de proactivitd (plutdt qua de réactivité). Des ouwrages de
réldrance inttulés ‘Parsonnal’, of “Pratique de ia foncton Personnel’ sont devenus
récernmant "Rassourcas Humalnas® (Ferettl, 1890}, et *La fonction Reasourcas Humainesg®
(Walss ot coii., 1988).

Dans los antreprises, los "D.R.H." sont de plus en plus souvent des profassionnals formés
dans les stages ou les programmes spéclalisés en Qestion des ressources humaines
{(Vialcanet, 1950}, La reconnaissance da cs volst important des sciances ds gestion $'es!
enfin concrétisée par la création en 1989 de IAssociation frangaise de Gestion das
Asssources Humalnes (AGRH) qul regroupe fas formataure et las chercheurs intéressés par
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Ia gostion st s développement des ressources humaines.

i'cbjectif de cetie 4luds est da voir dans quelle mesura celte évolution du langage
s'ost concrétisée dans las entreprises au cowrs das quinze deridres annédes.

Méthode

Plusieurs approches étalant anvisagsables pour tralter catts question: ia premidre consistalt
& réallsor une enquéte par questionnalres ou eniretiens auprds d'un échantilion plus ou
moins large d'entraprises; la ssconde partait de analyse approfondle de documents
existants donnant una représentation assez globale de la fonclion,

Las snqudtes ont Favantage de permetire un cholx de questions blen adapté aux objectits
retanus ot de pouvolr approfondls par des sniretiens las positions exprimées. Elles peuvent
porter sur un potit nombre d'antreprises qu'elles enalysent plus on détall (Honrlet, 1979,
Harmel, 1986}, ou bien s'adresser & une populatlon plus large de dirgeants (Peat Marwick,
1588} ou, pius wéquemmant, de Utulaires de la fonction. Depuls "étude de Dugue Mac
Carthy on 1983, ces enquites se sont multipllées. Parmi tes plus récentes, on peut clter
celles da Alcalay st Haguanoer (1588), Perotl (1988), Catharine (1990}, La Berre {1830} ot
Tosslor ot coll. {1990). Elfes ont {'intérét de donner une image ds !a fonction & un moment
donné, avec parfols un rappel du passé ou une projection vers avenl. Matheureusemaent, la
taux de rdponsss ast souvaent assez faible, ot les résultals sont peu représentatifs de
Fensamble des entreprises francaises. Do plus, ja formutation des questions ast rarement ia

méma d'une enquéts A 'autre, et Il est difficiis de faire une comparalson précise su cours du
tamps,

L'utiisation de documents existants faclite une telle comparalson, mais i est difficile de
trouver des supports donnant une représentation globala de la fonction. Das descriptions de
poste, ou fiches de fonction sont parfols rédigdes, mals elles sont rarement mises A jour
réguiidremant. G'ost pourquol nous avons retenu ici les patites annonces passées par les
antreprises cherchant des candidaty pour des postes de généralistes dans la fonction
Porsonnel. Coite kide n'est pas nouvelle, puisque I'APEC utilise régulibrament cefte source

pour analyser ls marché de I'smplol des cadres dans chacune des grandes fonctions de
I'entraprige.

i faut remarquer pourtant qua, si ce support parmet de déceler das évoiutions, il ne donna
pas une image fiddle da la fonction & un moment donné. Seuls las postes pourvus par
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racnutament axiarna sont concemés par une annonce, alors que ia recrutornent intamae st
une source privitéglée pour une fonction qul nécessite une bonne connaissance do
Fentrepriso ot do ses rouages. Mémae lorsqu'll 8'agit d'un recnitament extemas, los relations,
las associationa d'anclens cu les candidatures spontandes sont parfols préférées aux
annonces. '

Malgré ces Emites, una apnonce & l'avantage de représenter concrdtement las
prénccupations et les attentas d'uns snireprise & un momant donnd. En ce sens, elle ast
déjh une projection de I'mage de fa fonction vers {avenir.

Netro analyss porte sur 1678 annionces parues dans (a revue Lialsons Soclales & trois
périodes: 1973/78, 1982/83, ot 1988/89 (raspactivament 790, 472 at 414 annoncas). Saules
ont &4 retenues jes offras d'ampicl recouvrant P'ensemble, ou du moins ‘essentiet dg la
fonction, & Paxclusion des demandes de spdcialistes dans un domains particuller
{recrutemant, formation, cu paye par exempis). Une analyss de contenu a permis da
dégagor les grands thimes abordés et de définir un cadre facilitant las comparalsona.
L'annaxe 1 peécise los ragroupamaents qui ont 614 faits pour définir Jes activités da fa fonction
ot las aptitudas requisaes des candlidats.

Trols grandes catdgories ont &4 retenyes, comportant chacune plugleurs rubrigques: les
caractiristiquas de Tentraprise (tallla, socteur), cellas de la fonction proposde (titre,
activités), st enfin cellas du candldat racherché {age, sexa, sxpérience, niveau et typa de
formation, aptitudes personneallas}. Toutes ces rubriques ne sont pas remples dans
chacune deos annonces. La priorité est parfois donnée aux caractéristiquas de la fonction,
parfols au contralre, au profil du candidat, plus rarement sux caractéristiques da Fantreprise.
L'analyse da ces priciités est souvent révélatrice du style de management de organisation
concemds & ravars Fimage qu'elle veut donner aux candidata potentiels.

Aprés une préssntation das grandes tendances de F'dvolution observéae, nous chercherons A
préciser la notion de gestion des "ressources humalnes® en [a distinguant de ia notlon plus
tradillonnells de gestion du "parsonnat’.
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Les grandes tendances de Pévolution
Les entreprizes
Le tablesu 1 présents Mivolution des caractéristiques des enreprises qui ont recherché par
annance dans Liaisons Saciales des responsables pour occuper des postas da générailste
dans ls forction Porsonnal.

La transparence des annonces en ce qul concems los caractérstiques das entreprises
sembils »’améliorer; sujourdhul, ia talle da Funité at le secteur d'activitd sont plus souvent
mentlonnés, et Jes entreprises utllisent un peu plus rarement un intermédialre pour passer
leurs annonces. Méme krsqu'slies ont recours & un cabinet de recrutement, It arrive que
taur dentité soit précisée. Pourtard, de gros progrés sont encore & faire dans ce domaine:
en 1388/89, moins du tors dos annonces (3t %) indiqualant fidentité de Fentreprise
concamdée,

- TABLEAY 1: EVOLUTION OE L'ENTREPRISE

1973/78 1562/83 1588/89

« L'ENTREPMRISE {k=790} {Nud72} {hndL4}
TAILLE

< 0 5% EX [

00 & 500 W/ X 3%

500 & toc0 iy X A X

» 1000 3 13X 14 x

WK NENT ] DMKE 33X arx ux
SECTER

AL EHENTAT 10N/ AGR TCIA. TURE ix BX [ 3

ERDUSTRIE 62 % 3% 52X

SERVICES/TERTIAIRE [ 4 BX X

NOK MEXTIONNE umx |23 13X
ORISURE DE L ANNONCE

INTERMEDIALRE L] L1 18 %

ERTREPRISE 15 % 18X wx

il est intérassant de remarquer égalament uns certaine ouveriure de ta fonction vers les
aciivitds 4o service (30 % des annonces en 1885/89 contre 16 % seulement en 1973/78), el

vers los établissemonts de taills patite ou moyenna {moins da 500 personnes: 40 % en
1988/89 contre 31 % en 1973/78)
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La fonction

L'évolution da la fonction ss tradult d'abord A travers le tire mentlonnd dans I'annonce. I}
donne una indication sur s statut du tiulalre {Directeur, Chel de service, ou autres
appeliations, comms Responsable ou Manager); i précise aussl Forfantation de a politique
socials toumée vens la "gestion du personnel”, les “relations humaines® ou "sociales®, ou las
‘ressources humalnes®,

Lo tableau 2 montre une diversification des titres utliisés, avec notamment une réduction tras
natla du nombre de “chefs” (33 % on 1928/89 contre 55 % an 1973/78} ot 'apparition de la
notion de “rassources humaines” (21 % en 1983/85), au détriment de ceile de "personnel”.

- TABLEAU 2: EVOLUTION DE LA FONCTION

1373/1% 1582/83 1984/89
{N=790) (N=472} {Mmdia}
- LA FOMCTION PROPOSEE :
TIRE
DIRELTELR 5% [R I 16 X
dont: DIRECTELR-PERSONNEL 0 LR ] [ 3]
GIRECTEUR-REL. HUM 00 SOC 3 13 1
BIRECTEUR-RESSOURCES HIM ex ox §X
MRECTER-DIVERS 12 ix 2y
CHEF %% 52X Hx
dont: CHEF-PERSONNEL R “x Hx
CHEF-REL. HUM OlF 50C % ox% LI
CHEF-RESSOURCES WM e e 1 x
CHEF-DIYERS T3 L1 3 zx
AUTRES 8% FLD ] i
dont: AUTRES-PERSOUNIL 1 X 1x X
MATRES-REL. HM O0U 50C $X 4% X
MITHES-HESSOURCEY HUN 0% i3 12X
MTRES-DIVERS X 1 X
TOTAL PERSOXMEL LER 67 % 5t %
TOTAL RESSOURCES MUMAINES nx 1% nx
TUIN. MITRES nx nx X
ACTIVITES
RECRUTEMENT ax "X “ax
CARRIERES 8% s X FL
FORMATION 0y “7x "t
RELATIONS SOCIALES % 3% 85 %
APPLICATION DU DROIT DU ¥ 3 9% Wwx
INFORMATTON/COMNURICATION iz % 118 [
RENUNERAT FON/PATE nx EL o 1 kNI
ANALYSE DE POSTES/CLASSIF nsx 5% L
GESTION COURANTE/SYIVI 4% 85X 56X

La tablasu 3 montre que cette tendance est surtoul marquée chez las “dlracteurs® et les
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tiiras divers, mais que la notion de “chef” rests la plus souvent associbe & colls da
*parsonnel” (81 % en 1983/89).

Lenquéts de Peat Marwick (1988) constats aussi ceits évolution, méme si efls nole parfols
una dliiférencs notable sntre le symbolisme das titres et la réalité de la position; “toutes ies
entreprizos n'ont pas franchi en méme lomps les méres &lapes, &t las hablludes ont
congervé cos dénominations qui tradulsent Fétat d'esprit de 'enfreprse au moment du
‘baptéme™ (p. 33). Le cholx d'une appellation nest pas anodin. § est révélateur “de
conceptions st do pratiques différantas dans s domsine soclal {Hessayre des horts, 1988),
ou du moins "des intentions qui ont présidé a sa détermination” {(Honret, 1979}, *Toutes les
grardes options de Ja gesiion des ressources humaings... constituent la mise ¢n oeuvre,
dans les cholx quotidiens, de courants de pensée théoriques® remarquent Martory et Crozet
(1984).

- TABLEAU 3: EVOLUTION DU TITRE DE £A FONCTION

13/18 1982/83 1388/83

BIRECTEWNR k113 LIEN 74 N~ Es
DIVERS [ ax 15%
FERSCKMEL & 65 X wx

REL . WO/ 00 wy 3% X
RESS, X (3 nx
CHEF K = it§ N o= 248 ¥ e 242
DIVERS % X EX
FERSOKNEL g2 ar X 31 X

REL . HM/S0C 3 tx 1%
RESS . Hum X ox 2X
AITRES Ne 202 LI 1] A=204
BIVERS [+ L nx
PERSONNEL 85X sy 9%

REL . HUN/50C wx 1z % L33
RESS. M ex 3% 3%

La plupart des enqultes sur 1a fonction Personned ont cherché A taire ressortlr les activités st
las préoccupations principales des tiulaires. Ls farmation, la communication, l'appréciation
et {x mobilité intoma ressorient nettemant parmi les priorités des responsables interrogés
(Perattl, 1986, Peat Marwick, 1888; Le Bewe, 1890; Catherine, 1090). Dans notre étude, la
formation, & corununication st 1a gestion des cartidres sont effectivement en hausse trds
netts en 1588/89, mels la gestion courante, le sulvi des effectifs et Fapplication du drolt du
travail soml en progression encore plus nette. Globalement, It semble que les annonces
précisent de misux en mistix las activités da la fonction proposés. La seute activité qui soit
nettemerd en régression est Fanalyse ot [a classification des postes, qui est probablement
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considéréa aujourd’hul comma un dlément de la politlque de rémunération,

La tabloau 4, qui analyse de facon plus détaillée las donnédea globsles du tableau 2, mantre
que ia fonction de *directatr’ ast définie de fagon beaucoup plus préciss on 1582 /83 qu'aux
doux autres périodes, avec un accant portd sur los relalions soclales, la tormation, la
recrutemant et I rémundration. Las "chafs de service® ont engsulte repris une bonne part de
cas activitds. i est intéressant de constater Ilmportance crolssanta acoordéde A la gestion
courants of au subd du parsoansd (gestion administrative, sulvl des effactifs, fichlers,
dosslers, déclarations sociales,..). Cette activitd n'est pas uniguement du rassort des
‘chafs” da services de psrsonnel: environ deux liers des annonces de “directeurs® an
1588/8%9 mentionnent co polnt {contre moins d'un tiers en 1973/78}, mals en indiquant
géndralement qu'ils ont & “superviser” cette activid,

- TABLEAY &: EVOLUTION DES ACTIVITES SELON LE STATUT DU TITULAIRE

1873/78 [bPLFILE] 1988/83

DIRECTELR CHEF DIRECTEUR CHEF DIRECTEM CHEF

{4 = 119) (& = 469) (K = 82} {8 » 248) N « 88} (N« 142}
MTIVITES
AECRUTEMENT X L. 2% ux nx “y
CARRIERES 0w HL. B Mx ity »x 23
FORMATION ay "y X M A 85X
RELATIONS SOCIALES 51X 52X 1y X 3% Bl X%
APFLIC. DROIT TRAV. X % wx 0% 1% 3%
INFORMATION/COMMRI . 15X i1 x 133 L33 9% Wx
REMUNERATIOR/PAIE unx hL M LI ) Hx ®»x
AR.DE POSTE/CLASSIF nx "% [ 3] 1% ax 1y
BEST COURANTE/SULYL n:x 2% 8 X L3 X 62 %

Las entroprises sont probablement conscianies de la nécessité d'avoir A 1a base <'un
systdme dynamique, toumé vers lo progrés, una base solide, un outil qul réponde aux
besoins de ‘malntanance” ot foumisse las informalions nécessalres A toute analyse
prédviskonnalle. Cs n'est pas lorsqu’il rejoint le corps des "stratdges® da {'entreprise que le
D.R.H. doit délaleser cot aspact important. i ast vral que, parfols encors, Fadministration
*axcite ls mépris, voira ta répuision; eile 4voque 1a poussidre, les dossiers, 1a paresse
intellectusiie, la routine” (Tessier et coll., 1990), mais cette concaplion 1rés négative s'est
largemant transformée grice aux outis informatiques qui ont annobil la fonction en
wpprima;nt un bon nombre de tAches routinidres.

Le titalaire
La tablaau 5 montra que ia fonction Parsonne! s'auvra un peu plus aujourd'hul & des jeunes
n'ayant pas nécessalrement une longus expérience. Cetta observation rejoint les
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conclusions de Tasslsr st de ses collbgues (1990), surprls du rajeunissoment des cadros
rencontrés, qui Tompalt la tradition du cadie *dige mlr, blen impragné de la cuiture de
Fentreprise, et apporiant & la direction générale crédibilité et autorité® (p. 30). “La viellle
girce est partie®, lsur afrmalt, amusé, un D.R.H de 35 ans. L'anslyss dos annonces na
prond pas sn compte ces cadres {souvent das ingénlsurs dans las antreprises industriefies)
qul acchdent h ia fonction par promotion Inteme. Un équilibre est probablemant 3 trouver
ontre cos deux profils complémentalres.

« TABLEAU §: EVOLUTION OU PROFIL DES CANDIDATS SOUMAITES

1973/78 1982/83 1988/69
- LE CANDIAT : {Ke750) {NedT2) {NGE4)
RAE DENAKDE
“JELME™ OU « 25 ANS % 5% 9%
W36 A wmx 2% 2%
31-35 ANS ux 4% ix
340 M 5% 3% i
» 40 AKS 1 1y 6x
NOR HENT TONNE 83 5% 57 %
EXPERTENCE DEMANIEE
2 Ans o MOINS % 3% 5%
345 M 73] nx %
o Ans o LS 3t 5% 8%
MEKTIDNAEE SANS PRECISION 9% 52X 53
NOM WENTTONAEE nx 0y 9K
SEXE
F 1% X 5
WF 4% 13 % 0t
AUTRES 5 X 26 X B3 X
KIVEAU DE FORMATION
B+ 20U [KFERTER 54 3 8
TIUPERIELR" D >BAC » 2 41 % 83X 58 X
HOK MENTIOKNE X 45 X 5%
TYPE DE FOEMATION
INGENTELR Ix 1% 0%
SOCIALE, PSYEHO $x 2% 0x
ARIOIGUE 1y 15 % 6 X
HRIDIGE + 16, OU SOC, ox §% 'E
RRISIGUE « GESTION ax 23X .
GESTION ex L 4 15 %
GESTION + NG, OU SO, 0% 1% 3x
NOK MEKTIONNE "3 8K 5%
LANGUES -
MENTIONNE (SOUVEAT ANGLAIS) 13x 13 16 %
HON MENTTOMNE 7 X % 8 x
APYITUOES PERSONKELLES
CORTACTS /RELATIONS/EQUIPE 3% ni ax
DYNAM]SHE B 4 b
(RGAI SAT] ON/HE THOOE s x 10 % 18 %
PERSONNALITE 5% 5% 84
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Le rajeunissement constatd cl-dessus est capendant compensé par una nouvells exigence
on termaes de formation: les entreprises demandent de plus en plus souvent une formation
supdrieure, an précisant parfols qu'elles souhaltent das dipldmes do niveau Bac+35, of ofles
appréclont las doubles formations. Las juristes purs n'ont plus ia cote (6 % des demandes
on 1988/89), mals leur formation do bass est appréciés en complément ¢'autres éludes, ot
notamment d'études de gostion (géndrals, ou spéclalisée du type DESS gestion du
personnal). La connalasance da la l4gislation du travail est d'alileurs fréquemment
demandée aux non-juristes.

Sinlerrogeant sur les aptitudes du Directeur dos Ressources Humaines A {horlzon 1995, les
participants A une rencontre organisée sn 1985 A Sophis-antipolls conclualant: "3 devra
parier & la fola piustaurs langues {mals un seul langage), celies du Juriste, de Finformaticien,
du financior, du paychologue, du formateur. S’y ajoutéra !s vocabulaire de 'hormme de
markating, car il faudra vendre e 'projet d'entreprise'” {Martin, 1588, p. 50).

S'l est aussi important de parler plusieurs ‘langues®, ¢’est que 'homma (cu la temma) de
personnsl est au cantre d'un réseau de relations, négocie, travaille en équipe avec ses
colidgues. Les annonces requilirent de plus en plus souvent des qualités relationnelles
{43 % en 1988/89 contrs 23 % en 1973/78), mais en mdéma tarnps on réclame chez lul de
Porganiaation, de la méthods o de 1a riguur (18 % en 1988/89, 6% en 1973/78). Enfin,
fouverture de ia fonction aux fernmes n'est plus Fapanage des entraprises ayant un
porsonnet axsantlelloment fminin. Elle sa caractirise par une mention explicite de plus en
plus krdquents du typa "homma/famma®, “I/alle* sara chargé(a)...(20 % das annonces aen
1988/89 contre seulemant 4 % en 1973/78).

La profll des candldats recherchds sembile done blen aller dans la sens d'une gestion des
“ressources humainea®, mals las {onctlons praposdes ne traduisant pas une dvolution aussi
natte.

Personnel ou Ressources Humaines?

Le tablsau 6 montra que las deux domaines d'activitd qui caractérsent la dénomination
‘rassources  humalnes® phutdt que 1a dénomination “personnel” eon 1988/89 sont la
communication (31 % contra 23 %) ot la gestion des casridres (32% contre 19 %). Ces
résultats vont dans e sens de Fanalyse de Waeiss (1988) qul remarque qu'en s’crientant vers
ia “gestion des ressourcas humaines®, le rble des directions da parsonnel 2st devenu ou
devient pius “propulsif. l *a évalué vers ia gestion des problémes de communication, la
gestion des aspirations et ia développement da la motivation des salariés® (p. 35).
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_ YABLEAU 6: CARACTERISTIQUES DES ANNONCES POUR DES POSTES DE “PERSONNEL®
OU DE “RESSOURCES HUMAINES™ EN 1388/8%

RESSOURCES MMAIRES  PERSOMREL

(N = as) (N~ 213)

TAILE

« 200 1% 15

W - 500 o Q2%

500 - 1000 Rt 1y

> 1000 T3] 10

MO NENTIGANE Fo w01
SECTEWR

AL IHENTATLOR/ASRICUL TRE s rx

INDUSTRIE ax “y

SERVICES/TERTIAINE FIR a3

A NEHTIORNE % 13
ACHVITES

RECRUTEMENT

CARRIEAES

FORKAYION

RELATIONS SOCIALES
APPLICATION DROIT TRAVAIL
ERFORMAT [OM/ COMMUNTCAT 10N
REMUKERATION/PALE

MM YSE DE POSTE/CLASSIF
GESTION COURANTE/SUTYI

CmiBRe2Bks
e T
- g4 i - g
T

NIVEAL OE FORMATION REQUIS

=SUP" U » BACH) 2% 5 X
WO MENTIONME DU = BAC+Z 15 af 3

TYPE DE FORMKTION REQUIS
INGENTELR 63 63
SOCIALE, PSYCHO 0% ey
JRIDIQUE 5% 4%
SRIDIQE + I%G, OU SOC. 5% %
HMIBIQUE + GESTION 16 X 15 %
ESTION 8% 10
GESTION « ING. OU SOC. 25X zx

APTITUDES PERSDMNELLES
CONTACTS/RELAY [ONS/EQUIPE a7 “"x
DYNANISHE i $x
ORGANISAT 10N/ HETHODE TE ms
PERSONIGAL 1 TE 'R} 2 x

La gestion des “ressowces humalnes® s'est développée plus largement dans les grandes
unités (46 % des postes “ressources humalnes® sont offerts dans des unftés de plus de 500
personnes, contre 28 % des postes de “personnel’), of les activités de sarvices Font adoptée

plus rapidement que Pindustrie, ficddle A ses traditions.

Enfin, on demands du ttulaire d'un poste de gestion des “ressources humaines’ une
formation supéreure (dans 85 % dos cas, contre 59% pour les postes de “personnel?),
piutdt dans la domaine de la gestion {38 %} que dans calul du drolt (26 %), et on attend de
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l un peu plus de dynamisme {11 % contre 8 %), en Insistant molng sur Porganisation et la
méthoda {11 % contre 18 %X pour jes postas da “personniel’),

Nous svons montré, & travers une image, certes un pau déformée, de la tonction Parsonnel
dans los organisations, qua l'évolution des postes et do leurs tHulairas ailait vers une
ouvariure ot une diversification. L'importance crolssante accordée & la formation, A la
communication ou & ia gestion des camidres ne va pas, bion au contralre,  {'encontre des
domaines plus waditionnais de gestion couranta et da sui qui semblent au contralre
rovalorisds. Les exigences sn termaes de formation sont plus slevdes, ot las doubles
formations, hciuant notamment des bases de gaestion, sont trés apprécides, surtout dans
los entreprises ol & 8té adopibe ta notion de ‘ressources humainas®

Concilusion

L'approche retenus powr celte analyse a parmis de dégager quelques grandes tendances
do I'évolution da la fonction Personnal ot de préciser Yutilisation de la notlon de ‘ressources
humaines®, mais celte dvolution correspond-alia 3 una tendanca profonda, ou hien n'ssi-ele
qu'une nouvelle mode ?

Certaing considdrent que la pédode de la “gestion des ressourcas humaines® est déja
révolus, Sallas (1088), évoquant ia nouvalle géndration des D.R.H. das annéas 99, astima
qua “la concapt ds ‘gestion des ressources humalines' sera dépassé, parce que réducteur”,
If rhve d'un D.G.ECDO.SPE {Diracteur Général Emplol Communication Dévaloppemant
Social Projet d'Entreprige) dont Thorizon dépasse le cadre de Fétablissement et de
Fentraprise, qul anime des systdmas dinformation connectés A Fextdriewr, propose des
structures ot milite pour la mobillsation des hommaes. Pour faire face A la complexitd ot 3 la
diversité crolssante des problémes, PAPEC (1889) annonce déjh, au delh da administration
du personnetl ot de 1a gestion dea rassources humainaes, 'dre du *‘management social®.

Hermel {1986) et Fombonna {1988) situant plutdt ca courant de “changement soclal® dans
las années 70, avan o développement réel d'une gestion des rassowcas humalines “4 la
fols globale et stratdgique®, Mals, st ca développement s’amorce aujourd’hui, force est de
constater qua, souvent ancors, fa fonction Personnel “n‘est pas vraiment pargua comme
une fonction qul fait partie du managemant stratégique de I'entreprise” (Le Berrs, 1990, p.
38). "Quelques sociétés attribuent A leur DRH la place qu'll mérite, mals 1a hutle des D.R.H.
pour se falre accepter ou reconnailre est loin d’8tre achevée” (Martinais, dans Tay Botner,
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1500, p. 15). Loraqu'll présents la Gestion Stratégique das Ressources Humalnes, Boessayre
des Horts {1888, p. 221) & ls sentimant d'avolr décrit un état kibal vers lequel peuvent tendre
certaines antreprines, of qui parmstira b la fonction soctale de "sortir enfin du ghetto soclal
ou da Fhumanisime dans lequel on i's trop longlemps mairtenus”.

La représentation qui ressort de Pétude de nos annonces est plutdt encouragsante. Elle
iaisse entrevolr que ta fonctlon Persorinel est misux reconnue et qu'elle évoiue lentement
vers cet éiat kéal. L'association, volre parfols 1a confrontation de Jeunes *professionnaels”
furmén dane les écoles de gestion st de cadres axpéeimentés connalgsant bian la cufture ot
Fenvironnement de leur organisation devrait parmettire d'éviter une approche trop sociale ou
humanists, mais aussi une approchs trop technocratique dans laquelie Jas hommaes et les
fammes ne sevalent plus que dos pions sur Fchiquisr des emplols de I'entraprise. L'accent
min sur los apiitudos ralationnellas des candidats dans las annonces est plutdt rassurant sur
ce point.

Alngl, i fonctlon Personnel, sn évoluant vers une approche ‘ressources humalnes®
valorisant Findividu et ses possibilités d'dvolution, dolt conserver un équilibre entre trols
plias: une gestion “sdminlstrative” qui, tout en restant un fondemant essentiel du systdme,
" n'ast plus considivée comma une fin en sof; une gestion “soclale®, principalement centréa
sur Fécotte et [a salisfaction des besoins des indivikius et des groupes; enfin una gestion
"achnocratique® dans laquelle des méthodes sophistiquées définlssant une adéquation das
emplols et des profis Individuels. Cat bquilibre peut varler seion ia cultura et la stratixjie do
chaque entreprise. Il ost déterminé en grande partie par les orientations de Ia Diraction
Générale qui reste, en fin de comple, le principal rasponsable da la gestion des ressources
humaines.
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Annexe 1: Principaux termes regroupés dans 'analyse de contema

- Activités de in fonction:

. Recrutemant, smbauche, séloction

. Carribres, mutations, promotions, affeclations, ordentation, développement

. Formation, perfectionnement

. Relations sociatas, relations avec les partansires saciaux, CE, participation

. Application du droft du travali, de 1a l5gisiation sociale, aspocts juridiques,
contrats de travall, contantiaux

. Information, communication, documaentation, joumnal

. Rémundration, pale, salaires

. Analyse de postes, classifications, qualification, définiions de lonctions

. Gestlon courante, sulvi des sffectifs, gastion administrative, fichlars, dossiers,
déclarations sociales

- Aptitudes personnelies requises du candidat:

. Contacty, relations, travall en équipe, animation, dialogue, sens des relations,
diplomatie, négociation

. Dynamisme, énergle, enthousiasms

. Organisation, méthode, rigueur, sens pratique, bon sems

. Porsonnalité, rayonnament personnel, charisme
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