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INTRODUCTION

Dans un environnement changeant et de plus es ekigeant,
I'entreprise doit satisfaire a des objectifs d'edicité pour faire face a une
concurrence accrue. Cette entreprise qui présemte b méme temps des
éléments de stabilité et d'imprévisibilité est wiructure propice mais aussi
résistante au changemgrour survivre ou prospérer, elle doit donc medifi
ses méthodes traditionnelles de gestion ou en addptnouvelles. L'une des
variables décisives de cette capacité d’évolutien la ressource humaine.
Longtemps exclue des pratiques de managemenisdaure humaine figurait
le plus souvent comme un codt ou un facteur destedgie au changement,
rarement comme un possible avantage concurrestisfce de créativité et de
productivité. La reconnaissance du facteur humaie, ses capacités

d’adaptation et de coopération est désormais wigéé

En effet, on considere que c’est la ressource mergui sous-tend les
autres ressources de l'entreprise et qui contréougeterminer le succés ou
I'échec de celle-ci. Parce que, plus on I'explofikjs on l'approfondit, plus
elle se développe et s’enrichit. Donc, avoir lafmpersonne, a la bonne place,
au bon moment devient 'une des préoccupations'afdréprise efficace et

concurrentielle.

Dans cette perspective, la gestion des ressolma@sines n’'est plus
simplement fonctionnelle. Elle est appelée a s’tatagp un milieu relativement
instable ou les contraintes de temps, de colt gudté sont trés importantes.
L’émergence de nouvelles technologies, des orgémisa et modeles de
gestion induit un développement simultané de dettetion. Ellepasse d'un
r6le de support traditionnel a un réle de contebutinnovantElle ne s’inscrit
plus dans de simples logiques de planification eetptevision, mais devient

I'enjeu central des entreprises compétitives etamtes au coeur de leur

! Jean Marc LE GALL, La gestion des ressources huesaiAresses universitaires de
France, 1992, P 03.
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stratégie de connaissance et de développementesille porte-parole d’'une
entreprise humaine, gardienne de sa compétitititihsgrument de gestion,
relais de la mutation technologique et défendahbrtime au coeur des

systemes techniques.

L’évolution de la fonction ressources humaines w@st réponse aux
demandes de l'environnement. Elle se structure uautte trois activités
distinctes : I'administration du personnel, la gestes ressources humaines et
le développement social. La premiére correspondaatigns classiques qui ont
dominé la période de croissance face aux nouveatiz de la société. La
seconde concerne principalement les décisiongicaies a mettre en ceuvre
pour mobiliser les ressources humaines face aug défla compétitivité et de
la concurrence. La troisieme consiste a allierdflggmance économique et le
progres social de I'entreprise. Et c’est a cet @gare la fonction ressources
humaines est congcue comme I'un des mécanismegateégs de I'entreprise

pour assurer l'efficacité du management humain.

Ainsi, ce chapitre a pour objectif de présentar déverses mutations
gu’a connues la fonction ressources humaines damigdprise. A ce titre, il y
a lieu de donner une définition a la gestion d=ssaources humaines malgré
son caractere complexe et la difficulté de cerrmr gbjet. D’identifier les
principaux facteurs de cette évolution. Puis priesdes grands domaines de la
fonction. Et enfin pour terminer ce chapitre, iufampérativement connaitre
les nouvelles missions et les enjeux récents de tmtction, ainsi que le role

stratégigue du responsable des ressources humaines.
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SECTION 1: LES FONDEMENTS DE LA FONCTION RESSOURCES
HUMAINES

Puisque l'entreprise est avant tout une équipedi/idus dont les
talents, la motivation et les attentes constituéntfonction ressources
humaines, c’est pourquoi a travers son historigjastiprouvé que cette gestion
des ressources humaines occupe depuis plusieuégesanne place de plus en

plus importante au sein de I'entreprise.

La fonction « personnel » a fait une timide apgp@riau milieu du siécle
dernier et n'a cessé d’évoluer au gré des conjoestleconomiques et
techniques. Changeant souvent de dénominationgi€arnservice de paie du
19°™ siécle s'est transformé au début des années @netion ressources
humaines. La ressource humaine au travail, augr@kicue comme une source

de codt, aujourd’hui constitue un puits de ressesigps’il faut savoir 'utiliser.

A travers ses mutations, la fonction ressouressdines qui se limitait
a une simple approche administrative de ressolmaesines, va se traduire et
se développer vers une approche de gestion et dagaaent des ressources
humaines. En acquérant ce statut managérial, sliedevenue donc une
fonction partagée qui suppose un professionnalisiteu de la part des

responsables des ressources humaines, voireaustratégique.

1.1. Historique De La Fonction Ressources Humaines
Plusieurs courants de pensée ont exercé unemmcgumarquante sur la

gestion des ressources humatnes

a) Emergence de la fonction (1845-1945)

Avant la révolution industrielle, la fonction "mennel” n'existait pas.
C'est le superviseur qui s’en charge de rectateemployés dont il a besoin.

La paie et la comptabilité sont gérées par la ioede I'entreprise.

! Stéphanie SALTTI, « Les métiers des ressourcesaimes », Jeunes Editions,

1999, P 21-23; Jean-Marie PERETTI, « Ressourcesiaimes et gestion du
personnel», 2'° édition, Vuibert, 1998, P 14-15.
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Au cours de la révolution industrielle, les entiegs étaient confrontées

a de nombreux problémes sociaux et humains. Cest@oment la qu'apparait

la fonction " personnel " dans l'entreprise. Dosbn premier role était
d’adapter les salariés aux emplois et a leur éwrutElle gérait la main

d'ceuvre comme une variable d'adaptation, dontedndoit Etre minimum.

On est encore tres loin de la notion de Ressouri@®maines. La
dimension humaine se réduit a un simple facteuprdeuction, le travail de
I'individu étant considéré comme une marchandisemsse aux lois de
I'échange économique du capitalisme. Les seulagitast destinées a cette
fonction étaient le recrutement, la paie, le regeimdes conflits,... La
dimension humaine s'effaca devant l'objectif ptamre que constituait

I'optimisation de la production.

Ainsi au début du siecle, l'idéologie classiquegéstion reposait sur la
conception mécaniste du travail. C'est le conc&ptgdinisation Scientifique du
Travail (OST), développé par Taylor, qui est leéréhtiel en matiere
d'organisation. La division, la rationalisationletcontrdle du travail sont au
cceur du taylorisme. Le taylorisme répondait a désqrupations axées sur
une plus grande rationalisation du travail dansued’accroitre la productivité
dans les organisations. Le taylorisme déshumaroseplétement le travalil,
I'individu est réduit a la notion de " main d'ceutyel est considéré comme
une simple unité de production, une ressource tslement énergétique
soumise a une structure formelle d’autorité. Cepanhdl'application des
méthodes de Taylor a permis aux organisations aleseé leurs objectifs, mais
elle a provoqué l'apparition de divers problemamhins, déstabilisant ainsi
les organisations par les mécontentements, cqnéidstestations, greves ou
encore absentéisme. Ces nombreux problemes vomttrengn cause, peu a

peu, I'idéologie tayloriste du travail.
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Cette fonction va énormément évoluer durant lampgree moitié du
vingtieme siecle et ceci sous l'influence de nombriacteurs : mouvements

sociaux, progres scientifiques et évolutions écaguoes.

b) L’essor de la fonction (1950-1980)

Au cours de cette période, la dimension socialeugtaine va apparaitre
et se développer peu a peu dans les organisafitiesa donné naissance a
I'idéologie des relations humaines, un importamtirant de la sociologie du
travail, qui va jouer un role majeur dans cetteldimn. Celui-la mettant
I'accent sur le facteur humain dans les organisatida reconnaissance des
besoins des employés, le respect de I'individuagiplartenance a un groupe de
travail. Permettant de montrer l'influence de @atdurs sur la productivité et
le rendement. Les principes avaient pour objechitichaniser les relations de
travail dans les organisations.

L’intégration de la gestion des ressources hunsatnda stratégie de
I'entreprise s’est fait petit a petit. On assistenadéveloppement de la fonction
« personnel » qui se voit octroyer de nouvellesiois telles que I'hygiéne et
la sécurité, linformation, les relations sociales aussi la formation.
L'émergence et le développement du syndicalismeabse durant la premiere
moitié du XXéme siécle va aussi fortement contribaefaire évoluer la

fonction vers un réle plus humain et plus social.

Entre 1960 et 1980, la fonction Ressources Humainvas encore

considérablement évoluer sous l'influence de nombriacteurs tels que
I'accroissement de la Iégislation du travail, leedéppement de l'informatique
dans le traitement de la paie,... La modernisatiarfptte concurrence et les
restructurations industrielles ont également aceemes problemes d'emploi
dans les entreprises. En effet, dés le milieu deses 60, les moteurs de
croissance s'épuisent. L'organisation du travailpeemet plus d’améliorer les
gains de productivité et les marchés de premgugeéments qui ont alimenté

la croissance sont saturés. De plus, les entrgmesé&rouvent aussi confrontées,
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des les années 70, a linternationalisation dost denséquences vont étre
importantes en terme de management comme en téongauisation.

L’'entreprise est ainsi confrontée a une évolutipermanente des
technologies et donc a une obsolescence des gadbfis. Le contenu du
travail ainsi que les compétences requises desiésalaont amenées a se
transformer. Il faut notamment gérer les suppressimassives d'emplois, il
faut les gérer sur le plan humain mais aussi endeid'image pour I'entreprise.

Dans les années 80, les grandes entreprises ttelgemettre en place
une gestion prévisionnelle des emplois et des ctanpés. C’est I'apparition
d’'un nouveau modéle de gestion ou le personnet@ssidéré comme un
investissement et non plus comme un colt. Lligethce humaine est donc
sollicitée.

Depuis une dizaine d’année, ont voit donc I'émeogede nouvelle
forme d’organisation qui valorisent la participati direct et le recours a
I'intelligence, linitiative, la coopération et l@sponsabilisation. Un travail qui
devient de ce fait plus autonome, plus polyvalém@ns substituable.

c) Lareconnaissance de la fonction (depuis 1990)

A l'instar de la mondialisation, la concurrencerae, I'émergence et
I'utilisation des nouvelles technologiques entrainane profonde mutation
dans la vie des entreprises. Ces mutations vontdaiedela du changement des
méthodes de travail; elles créent de nouvellesesggle nouveaux meétiers,
d'autres emplois plus qualifiés impliquant la reche des meilleurs candidats,
leur formation et leur fidélité favorisent la neasce de communautés pouvant
a terme s’opposer a la puissance des grands groopediaux. L'usage des
nouvelles technologies n'est donc pas seulemenbutih de développement

économique mais également un moyen de développesoeial.

Aujourd’hui I'enjeu social devient dans les chakatégiques aussi
important que I'enjeu financier, commercial ou teiciue. Ainsi, de maniéere

générale, la gestion des ressources humaines p&uvenir en améliorant
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I'organisation de la structure de l'entreprise et apportant I'organisation
nécessaire a cette mutation.

De plus, pour pouvoir intervenir efficacement déatboration de la
stratégie, la gestion des ressources humainesdgpioser d’'une information
complete. Avec cette information la gestion dessaasces humaines peut
identifier les tendances du climat social, et faunmn «feedback » a la
hiérarchie afin d’'améliorer les relations de traeaec les subordonnés.

Ainsi, les décisions stratégiques que peut prebeingreprise sont mises
en relation avec les possibilités humaines aing djétat de santé social de
I'entreprise. Il faut également collecter des infations sur I'environnement
extérieur a I'entreprise (avances technologiqudognation correspondante,
lois contraignantes...). Sans cette information lsstiga des ressources
humaines est démunie face aux autres fonctions délaboration de sa
stratégique.

Enfin avec l'augmentation de I'importance de Iandtion ressource
humaine, les postes de la gestion des ressourcesailes ont été
progressivement valorisés, mais les compétencesse=yse sont élargies. En
effet, 'homme des ressources humaines (le resptmsdes ressources
humaines) apparait comme un maillon essentielffate entre la direction
générale, I'encadrement et les salariés. |l dotiraune vision globale de
I'entreprise s’il veut pourvoir intervenir dansdaatégie.

Il doit donc avoir des connaissances sur des dasavrariés tels que la
législation sociale, I'informatique, la finance,nf@rketing, la pédagogie...

Le tableau ci-aprés, fait apparaitre la gestios mssources humaines
comparée a I'administration du personnel, a trakévslution de la fonction :
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Tableau (1.01) : La comparaison de la gestion degssources humaines par
rapport a 'administration du personnel

Gestion de la main D’ceuvre Administration du Gestion Des Ressources
Personnel Humaines
Conception de la main d’ceuvre Personnel substiuabl Actif spécifique
Mode d’action Réaction Anticipation
Statut de la main d’ceuvre Variable d’ajustement ialde stratégique

Statut du responsable de
Chef du personnel DRH du membre de direction
la fonction

Source: Loic. CADIN et autres, « Gestion des ressouncgsaines, pratiques et
éléments de théorie », Edition Dunod, 1997, P 11.

1.2. Définition De La Gestion Des Ressources Hunmesn

La gestion des ressources humaines est une digcipBuve dans un
champ disciplinaire (les sciences de gestion) léma de constitution récente.
La fonction ressources humaines est la derniéredeéegrandes fonctions de

I'entreprise apres la production, la finance enbrketing.

D’apres Jean-Marc Le GALL, il s’agit dune fonatio de
I'entreprise « qui vise a déterminer, & obtenir wamEquation efficace et
maintenu dans le temps entre ses ressources(sakiriges emplois, en termes
d’effectifs, de qualifications et de motivation. l&l a pour objectif
I'optimisation continue des compétences au seruiee la stratégie de
I'entreprise, dans la définition de laquelle efieervients.

Le terme gestion des ressources humaines englaloelalgestion des relations

! Jean Marc LE GALL, Op. Cit, P 5.
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individuelles et collectives de travail, et celeeav'ensemble des salariés, des

groupes de salariés et des organisations les saytadd.

Christian BATAL!, considére que derriére le terme de « gestion des
ressources humaines », se cache, en fait, ungeationt la finalité premiere
est simplement de chercher a obtenir la meilledézaation possible entre les
« besoins » d'une organisation et ses « ressotmg@aines ». Les « besoins »
en ressources humaines correspondent aux situakotravail qui doivent étre
correctement occupées pour que la structure pwaissemplir ses missions.
C”est-a-dire qu’ils renvoient directement aux @iiénts postes de travail ou
aux emplois, voire aux meétiers. Tandis que lesssaerces » humaines
correspondent aux individus qui vont venir effeethent occuper

concretement ces différentes situations professites

Alors cette recherche de la meilleure adéquatassiple va s’effectuer
d'une part, sur le plan quantitatif (les effectifeh s’efforcant de réduire les
situations de sureffectif ou de sous-effectif. Dfayoart, sur le plan qualitatif
(les compétences et les motivations), en s’effdrdarréduire les situations de
sous-qualification ou de sur-qualification, voire qualification inadaptée, en
s’attachant a ce que les motivations et les prajessindividus ne se trouvent
pas en inadéquation avec ceux qui sont requiseuas Isituations de travail

actuelles ou futures.

Ainsi l'aspect qualitatif de la gestion des resses humaines se
démarque le plus des différentes pratiques dedtogedu personnel. En effet,
il ne s’agit plus ici de gérer les hommes dansskdib a travers des actes de
gestion tres classique (recrutement, évaluatiorstigge de la paie, de la
mobilité, des promotions...), mais de rechercher avant la meilleure

articulation possible entre les situations de ttaea les individus qui les

! Christian BATAL, « La gestion des ressources hmemidans le secteur public »,
Tome 1, Les éditions d’Organisation, 1999, P 22-23.
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occupent, dans le but d’obtenir a travers cettenogation de I'adéquation

homme-emploi, la meilleure efficacité possible 'deganisation considérée.

Et pour parvenir a cette bonne adéquation, il sécessaire de gérer les
individus en prenant en compte leurs attentesslaspirations et leurs projets
individuels, sachant que l'efficacité d’'un individwr un poste de travail est

toujours largement dépendante de sa motivation.

Selon Jean-Pierre CITEAUIa fonction ressources humaines participe a

la recherche d’une meilleure efficacité des orgatioss en s’efforcant :

- de promouvoir et de réaliser une meilleure allaraties ressources

humaines (adéquation compétences- emplois) ;

- de mobiliser les potentiels de chaque salariédgiré les aspirations
et les engagements individuels et collectifs authufonctionnement
et du développement de I'organisation (équité dedatribution-
rétribution).

Cette définition, insiste sur la fonction elle-nm&nsur sa finalité, et non
sur les instruments de son action (recrutementndton, rémunération,
condition de travail...). Elle propose une représémtade la fonction,
permettant ainsi d’homogénéiser le champ des pregigont le caractere diffus

ne rend pas toujours aiseé I'identification de ladion elle-méme.

La figure (1.01) ci-apres illustre la fonction sesirces humaines, qui
trouvera nécessairement en fonction des spécti@téde contingences de
chaque organisation, ses déclinaisons en termestrdeture, de politiques
sociales exprimant des orientations et des modalit&ction dans le moyen et

le long terme, de programmes d’actions et de proresd

! Jean-Pierre CITEAU, « La gestion des ressourcesamas»,2 édition, Armand
Colin, 1997, P 28-29.
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La figure (1.01) : La Fonction Ressources HumaineBans L’entreprise

Vise l'efficacité globale

de I'entreprise

en dépdant I'allocation
optimale des R.H.

(Besoins= Ressources)

OBJECTIFS
/ en recherchant la
FONCTION mobilisation des R.H.
RESSOURCES HUMAINES (Contribution=Rétribution)
MOYENS
TRIBUTAIRE DE Mise en place et
CONTRAINTES LIEES développement de
Environnement économique - Struegur
Cadre juridique - Politiques de personnel
Taille, activités - Activité de gestion
Structures de I'entreprise - Procédures-Openati
Volonté des dirigeants

Source: Jean-Pierre CITEAU, « La gestion des ressouraasaimes»,2édition,
Armand Colin, 1997, P 29.
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