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Résumé :

La fonction RH fait I’objet, depuis longtemps, de nombreux débats sur ses roles et défis au
sein des organisations. Beaucoup de chercheurs se sont ainsi intéressés, a travers des
typologies particulieres, aux roles possibles pour cette fonction. Toutefois, 1’analyse de ces
typologies laisse entendre qu’un role particulier permettrait a la fonction RH d’acquérir ses
lettres de noblesse dans I’entreprise : le rble stratégique. La fonction RH est en effet invitée,
par des discours spécifiques, a abandonner un réle administratif, caractérisé par des activités
jugées trop traditionnelles et créant peu de valeur ajoutée, pour s’inscrire dans un rdle qui lui
garantirait crédibilité et 1égitimité au sein des organisations. Ces discours nous interpellent
particulierement car ils ne semblent appeler a aucune remise en question et ne laisser aucune
alternative possible a la fonction RH si ce n’est celle de devenir plus stratégique. Nous avons
cherché a comprendre comment de tels discours stratégiques étaient regus et interprétés par
les praticiens RH au sein des organisations et comment ceux-ci construisaient concrétement
leur fonction RH et s’intégraient dans cette vision stratégique. Pour ce faire, nous avons
interrogé 15 praticiens RH. Nous nous sommes également interrogées sur les incidences que
ces discours, et leur conception stratégique de la fonction RH, pouvaient avoir sur la maniére
de considérer les individus au sein des organisations. En nous rattachant au courant des
recherches plus critiques et en considérant la notion de pouvoir pouvant découler de ces
discours stratégiques, nous constatons que les praticiens RH soutiennent eux aussi de tels
discours. Leurs propos révelent une forte dépendance de leur fonction a la vision du top
management de leur organisation et des marges de manceuvre assez réduites. Cela suscite
certaines interrogations sur la capacité de la fonction RH a représenter au mieux les intéréts
des individus dont elle a la responsabilité dans 1’organisation. Loin des discours vantant
I’influence du réle stratégique sur la fonction RH et ses représentants, les praticiens RH ne
seraient des lors que de simples exécutants de la stratégie. Sous des devants particuliérement
séducteurs, les discours stratégiques entourant la fonction RH devraient donc étre considerés
avec prudence, a I’heure ou la réalit¢ du fonctionnement des entreprises suscite de plus en
plus de questions d’ordre éthique...

Mots-clés : discours, stratégie, fonction RH, construction
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Introduction

La fonction RH fait I’objet de nombreux discours quant au role qu’elle pourrait exercer au
sein des entreprises et aux défis qu’elle devrait pouvoir relever. Des recherches menées en
Europe durant les années 1990 laissaient déja entendre que certaines missions confiées aux
directeurs des ressources humaines (DRH), telles que le développement organisationnel et le
pilotage du changement, allaient prendre de I’ampleur (Bournois et Derr, 1994) et que la
fonction RH avait un positionnement stratégique au sein des entreprises (Bournois, Rojot et
Scaringella, 2003). Parall¢lement, d’autres auteurs se sont montrés, au fil des années, plus
sceptiques sur I’importance accordée a la fonction RH : en 1996, Lairre semblait en effet
craindre que la fonction RH ne soit qu’un simple accident dans I’histoire des organisations
tandis que Fousert (2004) exprimait son inquiétude du fait que les RH se trouvaient « vidées
de l’intérieur ». Une revue de la littérature sur les différents réles que pourrait exercer la
fonction RH au sein des organisations nous améne a constater que les typologies des
chercheurs et les discours les entourant laissent entrevoir qu’un réle particulier, le rdle
stratégique, devrait étre privilégié pour la fonction RH. Si les discours entourant ce réle
stratégique mettent en avant une lecture préférée de la fonction RH, ils passent également
sous silence les incidences qu’il pourrait avoir sur la gestion des individus au sein des
organisations. A travers cet article, nous chercherons a comprendre comment les praticiens
RH s’approprient et interpretent de tels discours stratégiques et discuterons enfin de
I’influence que cette maniére de construire la fonction RH pourrait avoir sur la conception des

étres humains dans 1’organisation.
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1. LA FONCTION RH AU SEIN DES DISCOURS ACADEMIQUES: VERS UN
ROLE STRATEGIQUE ?

On trouve beaucoup d’études, dans la littérature académique, s’intéressant aux divers roles
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que pourrait exercer la fonction RH au sein des organisations. En 1986 déja, Tyson et Fell
distinguaient 3 roles RH particuliers: 1) le DRH exécutant qui s’occupe de taches
administratives et exécute ce qui a été décidé sans pouvoir jouer un role dans I’adaptation de
I’organisation au changement ; 2) le DRH administrateur de contrats qui apporte un soutien
aux cadres et joue le role d’intermédiaire au niveau des relations de travail. Il améliore le
fonctionnement opérationnel de 1’entreprise a court terme ; 3) le DRH architecte qui ceuvre a
I’intégration des politiques du personnel et de la stratégie de 1’entreprise. Travaillant sur un

horizon de long terme, il participe activement aux instances directrices de 1’entreprise.

En 1994, Bournois et Derr envisageaient 2 r6les particuliers pour les DRH a I’aube de 1’an
2000 : 1) le DRH fonctionnel, au pouvoir assez faible, qui prend en charge le recrutement, la
formation, la rémunération, ... . Préoccupé par la maitrise des codts, il agit sur un horizon de
court terme et a pour principaux clients les salariés et la hiérarchie ; 2) le DRH stratege qui est
actif au niveau stratégique et dispose d’un pouvoir élevé dans 1’organisation. Travaillant sur le

long terme, il destine ses services aux managers opérationnels et aux clients externes.

L’une des typologies qui a particulierement marqué le monde des RH est celle d’Ulrich
(1997). La fonction RH y est percue comme une fonction multipolaire devant couvrir a la fois
les besoins traditionnels de [’entreprise tout en essayant de répondre simultanément a
I’émergence de réles plus « critiques ». Ulrich distingue ainsi 4 roles RH que la fonction RH
devrait développer simultanément de fagcon a devenir un réel « business partner », créateur de
valeur sur des aspects organisationnels différents : 1) le partenaire stratégique qui aligne la
politique RH a la stratégie organisationnelle. Il soutient I’entreprise dans 1’exécution de ses
stratégies et participe aux comités stratégiques de 1’entreprise, analyse I’environnement
organisationnel, influence la haute direction, ... ; 2) I’agent de changement qui aide a trans-
former I’organisation en faisant évoluer les comportements et en développant une culture
facilitant les changements ; 3) I’expert administratif qui crée une infrastructure efficiente en
examinant et ameéliorant constamment les processus RH. Il peut étre amené a automatiser,

voire externaliser, certaines activités RH ne générant pas suffisamment de valeur; 4) le
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champion des employés tente de son coté d’accroitre I’implication des salariés et leur niveau
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de compétences en étant a leur écoute et en répondant a leurs besoins. Il passe du temps avec

les salariés et forme et encourage les managers a faire de méme.

De son c6té, Pichault (in Bournois et Leclair, 2004) entrevoit 3 roles RH particuliers : 1) la
DRH mécanique s’occupe principalement d’activités telles que le recrutement, la paie et a
pour principaux clients le personnel et les syndicats. Elle dispose d’un pouvoir décisionnel
faible ; 2) la DRH organique prend en charge des activités a caractere stratégique (gestion des
hauts potentiels, développement des compétences, ...) de fagon a satisfaire la direction
générale et les cadres hiérarchiques. Elle dispose d’un fort pouvoir décisionnel ; 3) la DRH
médiatique s’adresse principalement a la hiérarchie et cherche a créer une image uniforme aux

yeux des clients via la communication, des actions intégratrices, ...

A travers une construction particuliere, ces quelques typologies laissent entendre que certains
roles RH devraient davantage étre privilégiés. Ces typologies seraient ainsi marquées par une
these évolutionniste qui voudrait que les rbles administratifs, percus comme créant peu de
valeur, soient abandonnés au profit de réles plus stratégiques. Ces 2 rbles extrémes,

administratifs et stratégiques, peuvent étre synthétisés comme suit :

Tableau 1. Caractéristiques des réles de la fonction RH

Ro6le administratif Role stratégique

Activités A  faible  valeur  ajoutée | A forte valeur ajoutée (diagnostic
(recrutement, formation, rémuné- | organisationnel, culture, gestion
ration, ...) des hauts potentiels, ...)

Axees sur la maitrise des colts Etroitement connectées a la straté-

gie organisationnelle

Horizon de | Court terme Long terme

travail

Niveau de | Faible (peu d’influence dans les | Elevé (présence au comité de di-
pouvoir décisions) rection)

Partenaires  de | Salariés, syndicats Top management, directeurs opé-
travail rationnels
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En attirant 1’attention sur certains aspects, les discours entourant ces typologies suscitent une
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vision particuliére de la fonction RH. Qualifiés de stratégiques, ces discours sont marqués par
les concepts de stratégie, de hiérarchie, de valeur ajoutée, de contribution au business, ...
(Keegan et Francis, 2007). D’apres Fotyga (2007), cette perspective stratégique offrirait a la

fonction RH une chance d’améliorer sa réputation au sein des entreprises.

Ainsi, I’appropriation du role stratégique, marquant une collaboration plus forte entre la
fonction RH et le management, se caractériserait par la nécessité de développer une stratégie
RH répondant au miecux a la stratégie générale de ’entreprise. Désormais présents dans les
comités de direction, les DRH devraient avoir une trés bonne connaissance du business de
facon a se positionner en tant que réel acteur stratégique de leur organisation. Leur fonction
pourrait devenir « hyper-partagée » (Guérin et Pigeyre, 2007) par le transfert de certaines
activités aussi bien vers I’extérieur que vers l’intérieur de 1’entreprise. Ainsi, les cadres
hiérarchiques prendraient en charge de plus en plus de taches de GRH (recrutement,
évaluation, augmentation salariale, ...) de fagon a permettre aux DRH de s’occuper d’activités
a plus forte valeur. D’un autre co6té, toute activité RH ne créant pas suffisamment de valeur
devrait étre externalisée. La fonction RH devrait donc multiplier les relations de travail avec
des groupes d’individus aux attentes fort spécifiques (direction, ligne hiérarchique, salariés,

consultants, ...), voire méme se focaliser en priorité sur les attentes de ses clients externes.

L’évaluation des performances RH constitue aussi un défi particulier pour les DRH se voulant
stratégiques. Dave Ulrich (2008, in Human Resources Magazine) considére ainsi que les
bonnes solutions n’apparaissent que quand les RH se concentrent sur le rendement de leurs
actions et non sur les actions elles-mémes. Cette question des performances RH semble
d’ailleurs directement reliée a la reconnaissance de la fonction dans 1’entreprise : ainsi, « la
bonne GRH est celle qui contribue a la performance économique de [’entreprise » (Gueérin,
Pigeyre et Gilbert, 2009 : 113). Les stratégies d’externalisation de certaines activités RH se

multiplieraient afin d’améliorer la performance de la fonction (Scouarnec, 2005).
De telles évolutions posent la question du profil RH a endosser pour utiliser les « HR

scorecards » et autres outils de mesure et pour collaborer au mieux avec le top management

des organisations. Selon Pichault (in Lo Giudice, 2010), les DRH devraient davantage étre des
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généralistes provenant de fonctions supports ou opérationnelles que des diplomés RH. lls
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devraient aussi étre beaucoup plus orientés vers les résultats et les clients, et se considérer
prioritairement comme des « businessmen » (Jamrog, 2004). Leur légitimité dépendrait ainsi

de plus en plus de leur expérience passée d’opérationnel que de leur expertise technique.

Tout en insistant sur la nécessité d’embrasser un role RH beaucoup plus stratégique, les
discours actuels conduisent a une profonde remise en question des réles RH plus traditionnels.
Ainsi, les fonctions RH de type administratif ne seraient plus efficaces au sein des
organisations car elles seraient jugées comme trop passives. Le vocabulaire utilisé pour
décrire de telles fonctions insiste d’ailleurs sur la marginalisation de la fonction RH, son
éventuelle disparition, sa faible contribution a la création de valeur, ... . A ’inverse, les
discours stratégiques invitent la fonction RH a entrer dans le modéle stratégique en soulignant

les retombées certaines pour sa crédibilité et 1égitimité dans 1’organisation.

Ces discours contribuent a mettre la pression sur la fonction RH. En effet, le fait de considérer
certains roles comme plus traditionnels (expert administratif ou champion des employés
d’Ulrich (1997)) que d’autres roles, davantage critiques, peut marquer un certain décalage
dans la représentation des DRH quant a leur contribution a la création de valeur. Les réles dits
« & haute valeur ajoutée » seraient dés lors davantage estimés que des roles plus opérationnels.
Au niveau des taches exercées, 1’établissement de diagnostics organisationnels, associés a une
dimension stratégique, paraitrait ainsi plus valorisant que I’administration des salaires, reli¢e a
la gestion quotidienne de I’entreprise. Il en va de méme pour d’autres typologies (Tyson et
Fell, 1986 ; Bournois et Derr, 1994 ; ...) qui, en opposant les roles RH réactifs a des roles plus
proactifs, en reliant automatiquement certains roles a un niveau de pouvoir plus élevé, ...,
tendent a guider le comportement des managers. Tout en convenant de la diversité des profils
et r6les pour la fonction RH, ces typologies et les discours les entourant induisent une certaine
représentation de la fonction, de laquelle on pourrait déduire les actions et comportements
préférables en matiere de GRH. D’apres ces discours, 1a fonction RH n’aurait guere le choix :
soit elle évolue vers un modele stratégique lui permettant d’étre reconnue, soit elle se

cantonne dans des roles administratifs qui finiront par lui faire perdre toute Iégitimité.
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2. QUE CACHENT LE ROLE STRATEGIQUE ET SES DISCOURS ?

Nous sommes quelque peu perplexes face a ces discours qui n’offrent a la fonction RH que la
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seule possibilit¢ d’agir de maniére stratégique dans 1’organisation. De tels discours
stratégiques semblent avant tout normatifs, ne demandant qu’a étre appliqués sans la moindre
remise en question. Watson (2004) évoque a ce sujet un style prescriptif de raisonnement,
visant a guider le comportement managérial et a I’encourager a évoluer dans une direction
specifique. En insistant sur une série de croyances a 1’égard de la fonction RH et en soulignant
ce qu’elle doit désormais étre au sein des entreprises, ces discours viennent « organiser la
réalité et imposer la réalité ainsi organisee comme légitime, donc comme base d’action »
(Cazal, 1993 : 408). Pour Vaara (in Golsorkhi, 2006), il s’agirait de discours de métaniveau
contenant les principaux concepts et idées formulés a propos de la stratégie, vue comme un
corps de connaissances chargé idéologiquement. Ces discours seraient notamment soutenus

par la littérature académique et professionnelle.

Nous nous interrogeons sur la pertinence d’une telle vision qui viendrait masquer des
réflexions déviantes a de tels discours en les considérant comme des réponses irrationnelles
face a une logique dominante. Comme I’affirment Knights et Morgan (1991 : 260), « what is
not questioned within the discourse is the relevance and necessity of perceiving strategy as
the most appropriate means of resolving problems ». Certains aspects de ces discours nous

interpellent plus particuliérement.

2.1. L’a-conflictualisation et ’a-contextualisation

Vaara (in Golsorkhi, 2006) cite les travaux de Shrivastava (1986) qui s’est intéressé a la
stratégie en tant que corps de connaissances et qui a mis en avant la présence d’é¢léments
idéologiques tels que 'universalisation d’intéréts spécifiques ou encore le déni des conflits.
Nous retrouvons ces éléments dans les discours stratégiques entourant la fonction RH.
Ceux-ci mettent en avant une vision unitaire de 1’organisation dans laquelle le bien-étre des
individus et les buts organisationnels pourraient tout a fait étre alignés, ce qui conduirait les
DRH, managers et salariés a travailler en étroite collaboration. Aucune interrogation n’est
soulevée quant aux difficultés qui pourraient étre rencontrées dans la concrétisation d’une
telle vision ou quant aux éventuelles divergences d’intérét qui pourraient traverser

I’organisation et affecter le développement de la fonction RH. Par exemple, les managers,
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dont la fonction RH attend un certain support, ne pourraient-ils pas, en fonction des enjeux
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liés a leurs activités quotidiennes, entraver 1’évolution de la fonction RH telle que pronée dans
les discours idéologiques ? En se basant sur une étude de Caldwell (2003), Cadin et al (2012)
expliquent aussi les contradictions potentielles qui pourraient apparaitre entre les 4 rdles
qu’Ulrich (1997) préconise pour la fonction RH : tandis que I’expert administratif tente de
stabiliser les pratiques, 1’agent de changement se charge de son coté de déstabiliser les

routines.

En nous rattachant au courant de la stratégie en tant que pratique, nous sommes conscientes
que « la stratégie n’est pas quelque chose qu’une organisation possede mais quelque chose
que ses membres font » (Seidl, Balogun et Jarzabkowski, in Golsorkhi, 2006 : 1). Ces auteurs
en appellent ainsi a davantage prendre en compte le rble des différents acteurs
sociaux, au-dela des dirigeants, dans 1’appropriation et [I’interprétation des discours
stratégiques. Au-dela d’une fabrique de la stratégie, il existerait en fait de nombreuses
fabriques de la stratégie reflétant le fait que les dirigeants n’ont pas I’exclusivité dans ce
domaine mais se trouvent aussi confrontés a des stratégies que font émerger les acteurs de

terrain.

L’influence du contexte, et de I’interprétation qui en est faite par les acteurs organisationnels,
dans la construction de la fonction RH semble également ignorée dans de tels discours
stratégiques. Or si nous voulons comprendre comment se construit la stratégie et quelles
peuvent étre ses implications, nous devons considérer que « la stratégie est envisagée comme
une activité que les individus accomplissent alors qu’ils interagissent dans un contexte
physique et social, par opposition a une caractéristique que l’entreprise aurait/n’aurait pas »
(Allard-Poesi, in Golsorkhi, 2006 : 28). Jarzabkowski et Seidl (2008) affirment ainsi que la
fabrique de la stratégie peut se comprendre a travers les micro-activités quotidiennes créees
par les acteurs sociaux mais aussi par la mise en relation de ces micro-activités avec un
contexte social particulier. Ces auteurs soulignent que ces micro-activités ou pratiques
stratégiques, qui peuvent étre aussi bien des outils et techniques, que des routines ou pratiques
discursives, ..., contribuent aussi bien a stabiliser I’organisation qu’a la modifier : « Strategy
practices are thus associated both with stabilizing patterns of activity because they represent

widely accepted, socially-defined ways of acting and at the same time are mico-mechanisms
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of strategic change according to the way they are used » (Jarzabkowski et Seidl, 2008 :
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1392). Au-dela d’une vision définie par les dirigeants, le contexte fait donc I’objet
d’interprétations multiples de la part des acteurs organisationnels. Selon cette approche de la
« stratégie comme pratique », ces visions multiples du contexte pourraient amener la fonction
RH a évoluer dans de multiples réles, sans pour autant que ces roles soient stratégiques et
figés dans le temps comme se plaisent a le croire les discours idéologiques. Hiltrop (1997)
regrette par exemple que la typologie d’Ulrich (1997) ne considére pas les dimensions
culturelles de chaque organisation et I’'impact que les différents environnements

organisationnels pourraient avoir sur les modéles de management développés.

2.2. Lacréation de valeur

L’accent mis sur 'utilisation d’indicateurs et la nécessité de mesurer et prouver son efficacité
constitueraient des pratiques essentielles a la fabrication de la stratégie. Cependant, si les
discours idéologiques mettent largement en avant cette notion, ils présentent néanmoins « la
limite de rarement définir la nature de la valeur créée » (Schmidt et al, 2004 : 3). La création
de valeur profite-t-elle a ’ensemble des parties prenantes de 1’entreprise ou seulement a
certains groupes d’acteurs prédominants ? Les propos d’Ulrich (1997 : 17) semblent ainsi
révélateurs : « they (HR professionals) must articulate their role in terms of value created.
They must create mechanisms to deliver HR so that business results quickly follow. They must
learn to measure results in terms of business competitiveness rather than employee
comfort... ». Si la mesure de I’efficacité est, selon certains, une chance a saisir pour les DRH,
on peut se demander si tous les acteurs organisationnels percoivent cette chance ou si seule

une majorité d’entre eux en percoit et en vante les mérites.

2.3. Le pouvoir des discours

D’apres les discours, un DRH business partner ou tout au moins stratégique aura
généralement un pouvoir élevé au sein de 1’organisation. Mais de quel pouvoir s’agit-il ?
Est-ce le pouvoir de faire valoir le point de vue des membres de 1’organisation et de construire
une stratégie organisationnelle tenant compte de certaines problématiques RH (ce que Legge
(1978) qualifie d’innovateur déviant) ou est-ce le pouvoir de conforter 1’organisation dans ses
choix stratégiques et de mettre en ceuvre des activités RH soutenant les orientations initiales,

sans avoir pu pour autant influencer leur définition ?
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On peut aussi se demander si les discours faisant du modele stratégique un idealtype ne
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pourraient pas constituer un « piége » pour la fonction RH en amenant leurs destinataires a
développer des attentes de plus en plus fortes face a un « déclaratif » peut-étre trop optimiste,
qui, s’il vise a ennoblir la fonction, la met également sous pression et I’emprisonne dans un
cadre bien précis. Les DRH risqueraient ainsi de se prendre a leur propre piége en prenant des

engagements qu’ils ne savent pas tenir (Dany, 2009).

3. COMMENT LES PRATICIENS RH CONSTRUISENT-ILS LEUR FONCTION ?

En étant principalement prescriptives et absentes de toute vision critique, ces croyances
actuelles a propos de la fonction RH contribuent a diffuser un discours managérial, focalisé
sur I’adaptation stratégique et la performance, n’appelant a aucune remise en cause. Au-dela
de ce que peuvent préconiser les discours stratégiques, nous souhaitons comprendre comment
les praticiens RH les interpretent et les integrent dans la construction de leur fonction. Nous
nous interrogeons aussi sur les risques éventuels que ce modele pourrait avoir sur la fonction

RH et les individus dont elle a la responsabilité au sein de 1’organisation.

Nous nous inscrivons dans le cadre de recherches plus critiques qui visent a se recentrer sur
les individus et a diffuser des connaissances sur le management et pas seulement pour le
management (Taskin et Willmott, 2008). Le courant critique tend ainsi a défier I’idée selon
laquelle les relations sociales devraient étre pensées comme exclusivement instrumentales et
remet en question toute forme de conception considérée comme allant de soi. Pareille
approche nous parait particulierement pertinente face aux discours normatifs entourant la
fonction RH. Les recherches critiques au sens des Critical Management Studies mettent
davantage ’accent « sur les concepts de pouvoir, de contréle, d’inégalité et de domination
que sur ceux d’efficience et de compétitivité » (Huault et Perret, 2009 : 2052). Selon Dany
(2009), ce type de recherche conscientiserait sur les risques a accorder de fagcon abusive un

statut spécifique aux managers.

Une analyse par les discours (et principalement leur contenu) semble particulierement
intéressante a mener dans le sens ou, selon une perspective plus critique, les individus sont
tout & fait capables de développer des contre-discours, d’interpréter et de reconstruire le

discours de facon a lui donner un sens particulier (Cohen et Musson, 2000). Ils participent
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donc eux aussi a la fabrique de la stratégie. Une telle approche du discours ne voit pas
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simplement les organisations comme des collectivités ou une signification partagee est creée
mais plutot comme des lieux de lutte, qualifiées d’hégémoniques, ou différents groupes
entrent en compétition pour créer une réalité sociale qui leur permette de servir leurs intéréts
et par la, d’affirmer leurs intentions (Fairclough, 1992). L’analyse critique des discours

entrevoit donc des liens étroits entre le discours et le pouvoir.

Afin de mieux comprendre comment la fonction RH est construite par ses principaux
responsables, nous avons rencontré 15 acteurs RH (8 DRH, 6 membres de service RH et une
consultante RH) et les avons interrogés sur la perception de leur métier. Ces entretiens se sont
axés sur les conceptions stratégiques généralement mises en avant au sein des discours
académiques et sur la maniere dont les praticiens les percevaient. Ces acteurs RH travaillent
tous dans des entreprises de plus de 250 salariés et actives principalement dans les milieux
industriel, technologiques et des services. Comme indiqué précédemment, ces praticiens RH
nous semblent particulierement intéressants a interroger étant donné que selon I’approche de
la «stratégie comme pratique », ils constituent eux aussi des stratéges en étant « des
participants actifs de la construction d’une activité qui a des conséquences sur [ 'organisation
et sa survie » (Seidl, Balogun et Jarzabkowski, in Golsorkhi, 2006 : 4). Selon Vogler et
Rouzies (in Golsorkhi, 2006), les propos des managers, constituant des pratiques discursives,
refletent la maniere de faire la stratégie et sont donc essentiels dans la compréhension de ce
phénomene. Les entretiens ont tous été enregistrés, retranscrits et codés. 1ls nous ont amené a
distinguer différentes thématiques liées a la maniere dont les praticiens RH percoivent et

construisent leur fonction.

3.1. Dépendance de la fonction RH a la vision stratégique

Les acteurs RH interroges laissent entendre que leur fonction est soumise a des tensions
pouvant influencer son positionnement dans ’entreprise. Ainsi, la place de la fonction RH
dépendrait notamment de I’importance que les différents acteurs organisationnels veulent bien
lui donner, et notamment les directions générales. Ainsi, une DRH (industrie capteurs)
compare son réle a celui de « la cerise sur le gateau : j 'estime jouer un réle stratégique mais
c’est a l’entreprise de décider s’il est important ou pas d’avoir cette cerise, cet aspect

stratégique dans la fonction RH ». Pichault (in Bournois et Leclair, 2004) affirme en effet que
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la fonction RH ne peut réellement devenir stratégique que si les dirigeants sont préts a lui
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accorder un role stratégique.

Selon un DRH (industrie climatiseurs), une fonction RH stratégique doit autant que possible
confier ses activités administratives et/ou opérationnelles a I’extérieur de 1’organisation ou
aux managers, et recourir aux outils informatiques de facon a automatiser certaines activités
RH. Selon lui, « il ne faut pas absolument étre stratégique. L entreprise doit d’abord définir
sa stratégie, définir le cadre d’action et se demander si sa stratégie doit tenir compte des RH
et en fonction de ¢a, le département RH pourra éventuellement présenter un profil qui soit en
adéquation avec la stratégie de la firme ». D’autres réles RH pourraient donc apparaitre mais
dépendraient de la vision de I’entreprise quant a la participation des RH au fonctionnement

organisationnel.

Un autre DRH (industrie mécanique) avance que « la stratégie RH doit participer a cette
stratégie de [’entreprise et il ne faut pas qu’elle soit déconnectée de ¢a. On peut trés bien
faire de la stratégie RH et étre totalement déconnecté et donc totalement inefficace, et ¢a, a
mon avis, c’est le grand danger ». Cependant, il évoque une nuance importante en ce
qui concerne I’influence sur les décisions stratégiques de ’entreprise : « il faut faire une
différence entre ’aspect stratégique de la RH en tant que non décideur des choix stratégiques
mais acteur important dans [’atteinte des objectifs stratégiques. Par contre, nous sommes des
acteurs pleins dans la stratégie humaine. Si on doit comparer ¢a a une équipe sportive, nous
ne décidons pas des matchs que nous allons devoir faire ; par contre, nous avons une action
directe dans les choix stratégiques des joueurs que nous allons sélectionner pour tel ou tel
match ». Un formateur (hotellerie) ajoute que « le département RH a une certaine liberté

d’action s’il reste cohérent avec la stratégie du groupe ».

Le positionnement de la fonction RH et son importance sont donc fortement dépendants des
liens que celle-ci peut etablir avec la stratégie, tout en sachant que cette fonction ne semble
autorisée qu’a implémenter au niveau RH les décisions stratégiques sans avoir pu influencer
leur formulation. Cela renvoie au modele instrumental de Brabet (1993 : 93) marquant « la

soumission de [’ensemble des activités de |’entreprise en général et de la GRH en particulier
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a la performance économique de l’entreprise ». La stratégie organisationnelle conditionne

donc un cadre d’action particulier pour la fonction RH.

Un certain nombre de DRH relient aussi ce réle stratégique a la capacité a demontrer la valeur
créée’, ce qui contribuerait & renforcer la crédibilité et le pouvoir de leur fonction :

- «les DRH n’ont pas un rble de grand-mére a détenir dans une entreprise, ils ont
réellement des objectifs opérationnels a garantir ou ils doivent y contribuer [...]
J attache beaucoup d’importance a quantifier d’une telle maniere ce travail qui est
considéré par certains Soit comme impressionniste et qui l’est quelques fois ... mais
quand le tableau est fini, un tableau impressionniste peut étre trés beau et il peut
Jjustement représenter une réalité excessivement marquée, donc ce n’est certaine-
ment pas réducteur. Ce n’est pas enfermer des gens dans des boites, loin de la, c’est
essayer de mesurer le changement, ... c’est confirmer que [’on est dans le bon
chemin, dans la bonne voie, qu’on évolue, que ¢a bouge réellement. D ailleurs, il ne
suffit pas d’affirmer, il faut quand méme pouvoir démontrer des choses sinon notre
métier devient soit langue de bois, soit pas crédible, cela a une importance pour la
fonction dans [’entreprise » (DRH industrie mécanique) ;

-« [outsourcing au complet, je n’y crois pas... si c’est pour considérer un expert
administratif, la je suis tout a fait d’accord. 1l y a plein de sociétés ou le role des RH
est tres mal rempli et dans ce cas-la, le responsable RH doit sérieusement se
remettre en question en disant « s’ils sont capables de se passer de moi, & quoi je
sers et est-ce que je ne devrais pas revoir les services que je propose ? » (DRH
biotechnologie).

L’utilisation d’indicateurs, de ratios, ..., serait ainsi un moyen essentiel de justifier son utilité
et pourrait refléter I’importance que 1’organisation accorde aux RH. Notons que certains
responsables RH semblent faire des paralléles entre une image « vieillotte » de la fonction RH
ou son manque d’adéquation a la stratégie organisationnelle et son inefficacité (image de

grand-meére, consentement a outsourcer le role d’expert administratif, ...), qui renvoient a la

! Différentes mesures sont évoquées par les DRH : la part du budget formation par rapport au budget
annuel ; la part des emplois directs (qui contribuent a la fabrication d’un produit) par rapport aux
emplois indirects (qui ceuvrent au contrdle des produits) ; le taux d’absentéisme ; les réclamations
relatives a la paie ; ...
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thése évolutionniste mentionnée précédemment et poussant la fonction RH a devenir

stratégique.

Dans le cadre de cette création de valeur, 1’externalisation est importante, méme si une
consultante RH reconnait que cela pourrait mener a la disparition du service RH, « ce qui ne
serait pas plus mal dans le sens ou [’organisation doit pouvoir apprendre par elle-méme.
D’ailleurs méme si [’entreprise est compoSée de personnes, la fonction RH ne fait pas partie
du core business et n’est pas la fonction qui contribue le plus a la création de valeur dans le
sens ou le but d’une entreprise est de faire du profit ». Cependant, la démonstration de ce qui
est créé est parfois complexe : ainsi, « le DRH doit pouvoir vendre son projet, [’essentiel n’est
pas d’étre présent au comité de direction mais de faire valoir ses idées. La plupart du temps,
le DRH qui fait face au DG et au directeur financier dans le comité de direction se taira car il
n’a pas vraiment de moyens de faire valoir son projet, de pouvoir indiquer ce que va
rapporter par exemple le développement de tels ou tels talents, par rapport au directeur
financier » (consultante RH). Ici encore, la crédibilité de la fonction RH ne semble garantie
que si celle-ci arrive a justifier le pourquoi de ses actions, notamment via une approche plus
guantitative de ses activités. Encore une fois, ces praticiens RH soulignent, avec de tels pro-
pos, leur conformité a un cadre d’action principalement délimité par le top management mais
aussi par une approche financieére de ’organisation. Aucune allusion sur les apports qu’une
vision spécifique a la fonction RH pourrait apporter a ’organisation n’est faite, ce qui

interpelle quant a la survie du département RH dans I’organisation.

Rares sont finalement les DRH qui s’interrogent sur la valeur de 1’étre humain dans un monde
ou il faut de plus en plus se justifier : « voici un cahier que j utilise au comité de direction... il
n’y a que des chiffres : autant d’économies, autant de tétes a supprimer, ... . Je dois
régulierement utiliser des indicateurs liés aux coiits et liés aux délais et je reconnais qu’a
force de les utiliser, on peut se demander quelle valeur a encore [’étre humain » (DRH

industrie climatiseurs).
D’autres DRH ont également évoqué leurs difficultés a étre en interface avec le terrain, face a

des acteurs opérationnels qui préférent se débrouiller seuls et éviter I’intrusion des RH dans

leurs activités. La fonction de support aux opérationnels n’est donc pas si simple a remplir.
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Quelques DRH appartenant a des filiales de groupes internationaux évoquent aussi la
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contribution que les ratios et autres indicateurs peuvent apporter aux directeurs généraux des
filiales qui doivent justifier leurs décisions auprés du siége de leur groupe. Le
professionnalisme des fonctions RH dans ce domaine est ainsi mis en avant, méme si
I’ingérence de ces directions internationales sur les décisions RH locales est déplorée. En
étant soumise a certaines tensions conditionnant sa liberté d’action, ses relations avec diverses
parties prenantes, ..., la fonction RH est donc loin de la vision unifiante de la fonction RH

telle que mise en avant par Ulrich (Cadin et al, 2012).

Certains DRH évoquent aussi les limites & n’assurer qu’un réle qui soit uniquement
stratégique, dans le sens ou les activités administratives devront toujours étre exercées (« les 4
réles [de la typologie d’Ulrich] sont importants, ils coexistent clairement et en oublier un,
c’est avoir une sacrée lacune dans son département » (DRH biotechnologie). L’universalité
d’un réle qui soit purement stratégique semble donc remise en question, avec la mise en avant
d’une pluralité possible de roles RH. Toutefois, cela souléve des questions quant a la

possibilité réelle de faire coexister simultanément différents réles.

3.2. Dépendance de I’organisation au role de coordination exercé par la fonction RH

Si les acteurs RH laissent entendre que 1’importance de leur fonction est largement
dépendante de son association avec la stratégie organisationnelle et de la vision des
différentes parties prenantes, ils soulignent aussi I’importance de leur réle de coordination

pour la bonne marche de I’organisation et leur contribution en tant que garants de 1’éthique.

Ainsi,

- «notre métier nous amene peut-étre a poser de bonnes questions, a étre les
déclencheurs de questions, de personnes qui sont tellement dans [’opérationnel
qu’elles ne prennent plus le temps de prendre du recul par rapport aux actions
qu’elles posent [...] on peut imaginer que chaque chef de service reprendrait les
aspects RH de son propre département, mais qu’est-ce qu’il va se passer ? Il va se
passer, au bout de quelques mois ou quelques années, un manque de centralisation
qui va faire que chaque département va fonctionner a sa maniere, on va avoir du

favoritisme, du déséquilibre, des gens incapables de faire ce métier car soit ils sont
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incapables, soit ¢a ne les intéresse pas ... ¢a va étre la bérézina » (DRH industrie
mécanique) ;

- «imaginer que chaque département s’occupe du recrutement, des formations, d une
certaine politique salariale, c’est faisable dans [’absolu mais alors ¢a entraine des
derives au niveau de [’éthique, il y a un manque de centralisation. Le but, c’est de
centraliser ¢a aupres de personnes ressources qui ont une vision d’ensemble et qui

permettent de garder une certaine cohérence, une certaine éthique et un respect de

[’égalité » (HR officer biotechnologie).

La fonction RH aurait donc un réle central a jouer dans le développement et la garantie d’un
certain équilibre en termes de fonctionnement organisationnel. Bournois et VVoynnet-Fourboul
(in Bournois et Leclair, 2004 : 123) voient ainsi le DRH comme celui qui « dédramatise les
contradictions internes et maintient [’équilibre des rapports entre les différentes parties
prenantes du champ social ». En soulignant leur contribution a I’équilibre organisationnel, au
maintien de 1’éthique et au recul réflexif auprés des opérationnels, ces praticiens RH justifient

la 1égitimité de leur fonction et leur réle dans 1’organisation.

Tout en soumettant leur fonction a la stratégie organisationnelle et au business, quelques rares
praticiens RH sont néanmoins conscients de la nécessité de prendre du recul par rapport au
business et de ne pas se laisser « manger » par ce business (DRH industrie climatiseurs).
Leurs propos laissent toutefois penser qu’ils sont peu nombreux a remettre en cause les

valeurs sur lesquelles la stratégie s’est batie.

3.3. Les praticiens RH et leurs perceptions des missions RH

Si la plupart des DRH associent la crédibilité de leur fonction avec le réle stratégique, leurs
propos semblent contradictoires quand il s’agit de se prononcer sur les connaissances
importantes a posséder pour assurer cette fonction RH et sur les missions essentielles de celle-
ci. Ainsi, beaucoup des acteurs RH interrogés estiment que les connaissances liées a la
législation sociale et a I’administration du personnel sont particulierement importantes pour
assurer le bon fonctionnement du département RH méme s’il a ét¢ mentionné qu’il était
essentiel de s’entourer des personnes possédant de telles connaissances. Une bonne

connaissance de la stratégie de I’entreprise a également été mise en avant, ainsi que la
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capacité a bien communiquer avec ses partenaires de travail. Ce décalage entre un déclaratif
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tres stratégique et les connaissances censees le concrétiser semble confirmer les constats de
certaines études (Berenschot, 2009 ; Legge, 1995) quant aux écarts existant entre les priorités
affirmées de la fonction RH et le temps qu’elle y consacre réellement. Si un « parler
stratégique » s’observe chez les praticiens RH, un «agir stratégique » n’existerait pas

forcément.

Nous remarquons aussi que les préoccupations des responsables RH semblent principalement
tournées vers les managers a qui ils doivent fournir un support, voire vers les clients dont il
faut pouvoir comprendre les besoins. Ainsi, « les RH n’ont pas de but en elles-mémes, il
s’agit d’un service au service d’autres départements. Le service RH vient en quelque sorte
mettre de [’huile dans les rouages » (DRH hotellerie). Si des préoccupations focalisées sur la
connaissance des salariés et du terrain n’apparaissent pas forcément chez les responsables RH,
elles semblent se retrouver davantage dans les propos de certains membres du service RH (qui
n’ont pas de responsabilités dans le domaine mais qui, de par leurs activités, ont des contacts

plus fréquents avec les salariés). Le rdle d’écoute des personnes est notamment mis en avant :

-« les RH sont quand méme tres importantes dans [’entreprise, ne fut-ce que quand
quelqu’un a un probleme avec le salaire, c’est au service RH qu’il s’adresse donc
au niveau de [’entreprise, c’est quand méme un service assez important ou [’on doit
étre a [’écoute de la personne [...] Les RH doivent donc étre attentives aux besoins
du personnel et disponibles » (assistante RH industrie verriére) ;

-« le bureau RH est le 1°" bureau que ’on trouve en entrant dans la société et cela
est voulu. Le fait que les bureaux a l’intérieur du service RH soient mis en comptoir
est également important car les gens viennent s’adresser au comptoir et c’est
important car cela marque un accueil. Beaucoup de gens y passent et les gens qui
arrivent ne sont pas sensés savoir qu’ils sont peut-€tre les cinquantiémes a entrer
dans ce bureau. Il y a donc une grande ouverture » (adjointe RH industrie
alimentaire) ;

-« je pense que le DRH doit étre un support plus présent sur le terrain a coté du
personnel pour pouvoir répondre rapidement a ses demandes sinon il va se
démoraliser vite, étre décu en disant « ¢ca y est, ca retombe déja » et ne plus étre

participatif » (DRH industrie verriere).
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Les DRH semblent donc, en général, ne pas s’associer au réle de champion des employés
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qu’ils reléguent aux managers qui doivent pouvoir motiver leur équipe au quotidien.
Toutefois, si ces cadres et managers se retrouvent submergés de taches liées au reporting
(CFDT, 2008) et d’activités pour lesquelles ils n’ont pas été spécialement formés (gestion

d’équipe), on peut s’interroger sur 1’accomplissement de ce réle de champion des employés.

4. DISCUSSION

D’apres la littérature, une fonction RH stratégique devrait automatiquement voir son pouvoir
et sa crédibilité renforcés au sein des organisations. Si les praticiens RH semblent eux aussi
faire cette association, leurs propos nous aménent pourtant & penser que le pouvoir de leur
fonction se trouve fort limité dans le cadre de son insertion au sein du modele stratégique.
Loin de pouvoir influencer la formulation de la stratégie et de jouer le role d’innovateur
déviant (Legge, 1978) qui tenterait de faire valoir des valeurs dépassant des criteres
strictement économiques, les DRH concoivent le rdle stratégique comme s’inscrivant « dans
les valeurs dominantes et les normes de [’organisation pour satisfaire aux exigences de la
direction » (Cadin et al, 2012: 671). Par leurs perceptions, ces DRH jouent le rdle
d’innovateur conformiste et ne semblent effectuer aucune remise en question des valeurs

sous-jacentes au fonctionnement de 1’entreprise.

Les fonctions RH se trouvent ainsi prises au sein de discours et de relations de pouvoir visant
a les rendre les plus « dociles » possibles face a cette lecture stratégique du fonctionnement
organisationnel. Les DRH ont ainsi noté la dépendance de leur fonction a la vision des
différentes parties prenantes de 1’organisation, dont la direction générale. Leurs allusions a la
nécessité de mesurer leurs actions par divers indicateurs et ratios, d’étre étroitement connectés
a la stratégie organisationnelle, ..., mais aussi leurs silences vis-a-vis des salariés, sont autant
de pratiques soutenant et réifiant les discours idéologiques au sein de 1’organisation. Certains
praticiens ont d’ailleurs souligné le risque de voir leur fonction perdre de sa crédibilité si elle
ne se rattachait pas a de telles pratiques. Cependant, elles nous semblent présenter le risque de
vider la fonction RH de sa spécificité en la poussant a externaliser, automatiser, et partager ses

activités avec les managers et en n’acceptant aucune approche déviante.
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En se conformant aux discours de type «business partner », les DRH reproduisent et
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renforcent les priorités émanant de ce type de discours, a savoir les priorités liées au business
(Keegan et Francis, 2010). Le discours n’est donc pas un instrument neutre mais tente de
rendre légitime une certaine lecture de la réalité et fournit de cette maniere un terrain
particulier a I’action organisationnelle. Le role stratégique et les discours 1’entourant peuvent
donc étre vus comme des instruments de pouvoir conduisant a assujettir la fonction RH au top
management des organisations et a la stratégie initialement définie. Vaara (in Golsorkhi,
2006 : 54) explique ainsi « qu’en croyant au discours sur la stratégie et en l’adoptant, les
acteurs désavantages acceptent et reproduisent leur subordination sans s’en rendre compte ».
Dans le cadre de ces relations de pouvoir, seront considérées comme légitimes les fonctions
RH développant des préoccupations stratégiques ; toute vision alternative aura tendance a étre

rejetée.

Nous nous questionnons sur les gagnants et les perdants découlant d’une telle conception de
la fonction RH. Certes, il est important que la fonction RH joue un réle au niveau stratégique
mais tel qu’il est congu dans les discours, ce role semble essentiellement réactif, amenant la
fonction RH a s’adapter & une stratégie organisationnelle sur laquelle elle ne peut exercer
aucune influence. En valorisant notamment la dimension quantitative des RH, le modéle
stratégique actuel n’offre qu’une vision trés limitée de la réalité des entreprises a partir de
laquelle des décisions sont pourtant prises. D’un autre coté, les perceptions des praticiens RH
quant au réle de centralisation que peut jouer leur fonction nous semblent particulierement
intéressantes : ¢’est peut-étre dans cette garantie de cohérence et de maintien de 1’éthique que
les fonctions RH pourraient se reconstruire une certaine marge de manceuvre et une autre
forme de légitimité, et surtout dans cette nécessité évoquée par certains DRH de prendre du
recul par rapport au fonctionnement organisationnel. Mais encore faut-il que la
communication et les relations avec les opérationnels soient renforcees pour étre au fait de la

réalité du terrain.

Une telle vision stratégique nous ameéne a penser qu’une distance de plus en plus grande
sépare les salariés de leur fonction RH. Les DRH interrogés évoquent peu les concepts
d’écoute, de présence sur le terrain, ..., qu’ils déléguent aux managers et qui sont davantage

mentionnés par les membres des services RH interrogés, qui sont, de par leur fonction,
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davantage en contact avec les individus. Comment la fonction RH pourrait-elle encore avoir
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le temps d’étre a I’écoute du personnel, d’étre présente sur le terrain, ..., quand elle est
sommeée de justifier ses actions aupres du management ? Ces notions d’écoute correspondent-
elles d’ailleurs aux attentes des directions générales quant aux activités de la fonction RH ?
« Parler de mesure d’efficacité, de chiffre d affaires, de modele de business est plus valori-
sant que d’évoquer le bien-étre des salariés » (Cadin et al, 2012 : 671). Le discours
stratégique empécherait donc toute discussion davantage centrée sur les salariés, ce qui
pourrait menacer, selon Francis et Keegan (2006, 2010), I’intégrité des RH dans I’entreprise.

Dés lors, qui peut encore assurer le réle de gardien du bien-étre des employés ?

Si le top management se trouve gagnant d’un tel systéme, cela ne peut qu’étre a court terme
dans le sens ou en voyant ses intéréts privilégiés, il risque aussi de voir se déetériorer les
conditions de travail et de voir apparaitre une pression plus forte au travail engendrée par cette
préoccupation de création de valeur qui pousse a réduire les colts. Les cas de stress, de
suicides et souffrance au travail, ..., sont en effet de plus en plus nombreux dans I’actualité.
Nous sommes donc loin de 1’a-conflictualité et de la possibilité d’aligner les intéréts des
différentes parties prenantes de 1’organisation supposée par les discours stratégiques. Au
contraire, derriere leur insistance a ce que la fonction RH s’aligne sur la stratégie, ces discours
rendent les DRH complices d’une vision passive des salariés et les amenent a recourir a des
pratiques risquant d’appauvrir les spécificités de leur fonction. Dans ce contexte, les discours
stratégiques donneraient I’illusion de se réapproprier symboliquement un pouvoir et

conduiraient a un systéme ou certains sont davantage gagnants que d’autres.

5. CONCLUSION

La littérature développe, depuis un certain nombre d’années, des discours vantant une
conception stratégique de la fonction RH. Habilement construits, ces discours invitent cette
fonction a abandonner ses rdles traditionnels, considérés comme peu efficaces, pour devenir
un réel partenaire d’affaires aux préoccupations et actions plus stratégiques. Tout en mettant
en avant certaines attentes vis-a-vis de la fonction RH, ces discours stratégiques semblent
particuliérement silencieux sur certains aspects de la vie organisationnelle qui pourraient
pourtant avoir une incidence sur le role de cette fonction dans I’organisation, et plus

globalement sur I’importance accordée a la dimension humaine. Sceptiques quant a la vision
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stratégique des RH, nous avons interrogé des praticiens RH afin de mieux comprendre
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comment ceux-ci construisaient leur fonction et percevaient ce role stratégique. Leurs propos
révelent que les discours vantant la crédibilité et le pouvoir d’une fonction RH stratégique ne
conduisent qu’a réduire ses marges de manceuvre dans 1’organisation et par la, sa capacité a
représenter les intéréts des individus. Insérés dans une vision unitaire de 1’organisation,
ceux-ci sont considérés comme de simples objets de la gestion des organisations. En
soutenant pareille vision stratégique, les DRH s’enferment dans un cadre de pensée unique et
transforment leur fonction en instrument de contréle du fonctionnement organisationnel,
I’éloignant quelque peu des hommes dont elle a la responsabilité et de leurs perceptions
contrastées qui marquent la complexité organisationnelle. 1l est frappant de constater que ces
praticiens RH ne développent aucune réflexion critique sur le fossé de plus en plus grand qui
les sépare des membres du terrain et sur leurs marges de manceuvre finalement assez réduites
dans ’organisation. Rares sont les praticiens affirmant vouloir prendre du recul face a cette
vision plus stratégique. Afin d’approfondir davantage notre analyse, nous sommes conscientes
que des entretiens complémentaires pourraient étre menés, notamment avec des salariés de
facon a cerner leurs perceptions sur le réle de leur fonction RH et son rapport avec le terrain.
Des entretiens avec des dirigeants permettraient également de mieux comprendre les relations
d’influence qu’ils développent avec les praticiens RH et leurs incidences sur la maniere de
construire la stratégie. De plus, une analyse plus fine du contexte dans lequel les propos des
praticiens RH sont développés permettrait de mieux comprendre leur rattachement au discours
stratégique. Nous pensons toutefois que, sous des devants particulierement séducteurs, les
discours stratégiques entourant la fonction RH doivent étre considérés avec une certaine
prudence, a I’heure ou la réalité du fonctionnement des entreprises suscite de plus en plus de

questions d’ordre éthique.
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