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Partie 1
Garantir et maintenir l’adéquation entre ressources et besoins de main-d’œuvre
Une enquête réalisée par le groupe Manpower1 a récemment révélé que 29 % des employeurs français n’arrivaient pas à trouver les « talents » dont ils ont besoin. Cette enquête rappelle la difficulté que peuvent connaître les entreprises à disposer des ressources humaines nécessaires à leur activité, et ce malgré un contexte social marqué par un taux de chômage élevé. « L’inadéquation des compétences coûte plus de 3 milliards de dollars (2,6 milliards d’euros) aux entreprises françaises et 150 milliards de dollars pour l’économie mondiale », indique une autre étude publiée par PwC et LinkedIn en 2014 sous le titre « S’adapter pour survivre »2. La fonction RH a donc un rôle essentiel à jouer dans la consolidation du « capital humain » de l’entreprise et le maintien de l’adéquation entre les ressources et les besoins de main-d’œuvre. Pourtant, il arrive encore trop souvent que la direction des ressources humaines ne soit pas perçue comme cruciale. Plusieurs études menées régulièrement par le cabinet de conseil McKinsey montrent que les PDG du monde entier ne classent pas la direction des ressources humaines parmi les directions les plus importantes de leur entreprise, tout en estimant que le capital humain est leur premier défi3. Or, selon Barton et al. (2015), les DRH devraient avoir autant d’importance que les directeurs financiers ou les directeurs commerciaux au regard des nouveaux enjeux auxquels sont confrontées les entreprises aujourd’hui. Et pour cause, un des objectifs de la GRH est d’attirer des « talents » en favorisant le développement dans l’emploi des salariés, en améliorant leur qualité de vie au travail et en s’assurant du respect de la législation sociale. L’analyse et l’évaluation des emplois constituent le socle des politiques de gestion des ressources humaines. Avant de s’intéresser aux individus qui composent l’entreprise, il s’agit en effet de s’intéresser aux emplois, aux tâches autour desquels le travail est organisé et aux compétences dont il faut disposer pour assurer ces activités. Cette analyse systématique et approfondie des emplois permet de définir ensuite la stratégie RH à mettre en œuvre pour répondre aux besoins en ressources humaines de l’organisation.
Cette première partie décrit, dans un premier temps, les enjeux stratégiques de la fonction ressources humaines dans un contexte – comme nous venons de le souligner – de plus en plus concurrentiel où la performance des entreprises dépend très étroitement du management des individus au travail, de leur capacité à travailler en équipe et de leur implication dans l’organisation. En effet, l’acquisition d’un avantage concurrentiel durable passe nécessairement par l’existence de compétences distinctives générant des innovations et façonnant les choix des stratégies adoptées en matière de ressources humaines (chapitre 1). Le deuxième chapitre présente les différentes pratiques permettant d’assurer l’adéquation quantitative et qualitative des besoins et des ressources humaines. Il s’agit ici d’analyser l’activité de l’entreprise et de mener une réflexion sur les forces et les faiblesses de ses ressources humaines afin d’envisager des mesures d’ajustement de la main-d’œuvre. La mise à niveau du potentiel humain de l’entreprise s’effectue à travers des pratiques de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) basées sur les orientations stratégiques de l’entreprise (chapitre 2). Enfin, le chapitre suivant revient, quant à lui, sur les outils et les pratiques de GRH permettant d’assurer l’adéquation temporelle et spatiale des ressources humaines en s’intéressant plus particulièrement à la mobilité des salariés (chapitre 3).


CHAPITRE 1

Les enjeux stratégiques de la gestion des ressources humaines




Objectifs pédagogiques

	• Présenter un panorama des principales approches théoriques de la gestion stratégique des ressources humaines.


	• Comprendre le lien entre la gestion des ressources humaines et la performance de l’entreprise.







La gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) et les théories et pratiques qui la structurent se sont développées durant la période 1970-1980. La GSRH est ainsi le prolongement de la gestion des ressources humaines, dont elle s’écarte par la vision du rôle de l’entreprise dans la société et du rôle des individus dans les entreprises qu’elle propose.

Après une brève introduction à la stratégie et à son application à la GRH (2), nous présentons en premier lieu les modèles fondateurs du champ (3), qui ancrent les débats théoriques dans les notions de performance, de flexibilité et d’ajustement. Puis, nous nous intéressons aux approches dites « contingentes » qui élaborent des modèles où la logique d’ajustement des RH et des pratiques de GRH à la stratégie de l’entreprise constitue le point d’entrée principal (4). Nous abordons ensuite les approches qui font basculer cet ordre, celles qui font des individus et de la GSRH non pas le soutien, mais la source de l’avantage concurrentiel de l’entreprise (5). Par ailleurs, d’autres propositions nous conduiront à interroger la justification du recours à des systèmes de management dits « à haute performance », ainsi que la question de leur contenu (6). À ce stade, nous proposerons une synthèse sur le thème de la modélisation du lien entre GSRH et performance, qui s’appuiera sur l’ensemble de ces propositions en les recadrant selon une perspective complémentaire opposant approches best fit et approches best practices (7). Le chapitre est clôturé par une section critique (8).


1. Aborder la GRH dans une perspective stratégique



1.1 Brève introduction à la stratégie et au management stratégique


Aucun bon manuel ne fait l’économie de préciser l’étymologie du mot « stratégie ». D’origine militaire, passé par le latin, le mot vient du grec ancien et combine deux idées. « Stratos » désigne, par métonymie, une armée ; la disposition des troupes sur le champ de bataille se faisant en ligne, ou encore : en strates. « Ago » est un verbe que l’on peut traduire par « conduire » ou « diriger ». Ainsi le mot stratégie désigne à l’origine la manière de diriger une armée. Son sens va progressivement évoluer vers les notions de commandement puis de gouvernement.


1.1.1 LA STRATÉGIE DES ORGANISATIONS

Appliquée aux organisations ou à l’entreprise, la continuation de la métaphore militaire n’est cependant pas inintéressante. Imaginez-vous un instant général d’une armée romaine et demandez-vous ce qu’il faut faire, ce qu’il faut savoir et ce qu’il faut savoir faire pour conduire une armée ?

Il faut d’abord savoir « où l’on va », c’est-à-dire définir un objectif ; dans le cas d’une bataille militaire, il est aisé de concevoir cet objectif simplement : « gagner ». Il faut ensuite avoir accès à certaines informations concernant plusieurs sujets : quel est l’état des troupes ? Combien de soldats sont à notre disposition ? De quelles armes disposons-nous (et quelles sont les armes que les soldats savent utiliser) ? Quel est le niveau d’entraînement ? Quel est le niveau de fatigue ? Quel est le niveau d’adhésion au leader ? Il faut ensuite avoir accès à d’autres informations, qui concernent l’état des troupes que l’on va affronter (les questions sont alors les mêmes), ou encore l’état du terrain (a-t-on par exemple l’avantage d’être en hauteur par rapport aux adversaires ?) ou des conditions météorologiques (la visibilité permet-elle de voir l’adversaire arriver ?), etc.

Ces informations peuvent être classées en deux catégories, et chacune de ces catégories a une propriété fondamentale :

	• Certaines concernent l’environnement interne (ce que l’on peut savoir de sa propre armée), et elles donnent des indications sur des éléments que l’on peut en principe influencer ;


	• Certaines concernent l’environnement externe (l’autre armée, le terrain, la météo, etc.) et donnent des renseignements sur des éléments en principe hors contrôle.



En s’appuyant sur ces éléments, risquons-nous à proposer la définition suivante de la stratégie (sachant que définir la stratégie est une opération délicate ; encadré 1.1) : c’est le processus qui englobe la prise décision, la mise en œuvre et l’évaluation de l’utilisation de ressources disponibles, afin d’atteindre un objectif, et ce, compte tenu de différentes contraintes. Dans le cas des organisations, ce processus se fait dans l’objectif d’assurer la pérennité (la survie dans le temps).

Cependant, dans un contexte marchand et concurrentiel — c’est-à-dire qui s’intéresse à des organisations marchandes publiques ou privées, et en particulier aux entreprises, qui cherchent à procurer biens ou services à un même utilisateur ou client —, assurer cette survie consiste à répondre aux exigences de la compétitivité. En effet, pour qu’une entreprise survive, elle doit être capable de susciter des investissements dans le temps, et doit donc apparaître crédible quant à sa capacité à redistribuer les richesses créées par son activité. Pour créer ces richesses, elle doit réaliser des profits, c’est-à-dire générer un chiffre d’affaires supérieur aux dépenses engagées pour réaliser les activités. Pour générer ce profit, elle doit être capable d’attirer et de retenir des clients tout en maîtrisant ses coûts ; dit autrement, elle doit proposer une offre qui soit davantage valorisée par le client que les offres concurrentes (Porter, 1985 ; Meier, 2018).


Encadré 1.1 Définir la stratégie d’entreprise : les métaphores de Mintzberg


Les définitions de la stratégie sont nombreuses et celles de la stratégie d’entreprise le sont encore plus. Le chercheur canadien Henry Mintzberg (2009) a proposé que la stratégie d’entreprise ne pouvait être correctement définie qu’en ayant recours à cinq métaphores. Cela permet selon lui de couvrir l’ensemble des domaines et concepts de la stratégie d’entreprise, ainsi que les différentes écoles qui ont essayé de les embrasser. Cela souligne également que la définition de la stratégie d’entreprise doit être acceptée comme une définition large, susceptible de devoir être affinée, précisée selon les cas. (On notera aussi que Mintzberg préfère quasi systématiquement le pluriel au singulier.)

Métaphore 1. — Stratégies comme plans et modèles. La stratégie projetée renvoie au caractère planifié de la stratégie, prise comme « direction, guide ou schéma d’action orienté vers l’avenir, un chemin conduisant d’un point à un autre » (Mintzberg, 2009, p. 13). La stratégie réalisée s’attache à la répétition et à la constance des choix effectués.

Métaphore 2. — Stratégies délibérées et émergentes. Puisque la stratégie consiste avant tout à réaliser des prévisions, on peut opérer une distinction entre les prévisions qui seront effectivement mises en œuvre (stratégie délibérée), celles qui ne le seront jamais (stratégie non réalisée), et celles qui seront mises en œuvre en dépit de ne pas avoir été prévues (stratégie émergente). D’une manière générale, comme une prévision ne saurait être parfaite, il existe nécessairement une part d’émergence dans le déploiement stratégique. La stratégie parapluie s’appuie explicitement sur ces deux notions : les grandes lignes de la stratégie sont délibérées, alors que les détails opérationnels sont précisés au fur et à mesure de la mise en œuvre.

Métaphores 3 et 4. — Stratégie comme position et stratégie comme perspective. Les deux métaphores suivantes peuvent être présentées ensemble, car elles renvoient à des éléments d’analyse différents, mais qu’il est parfois difficile de distinguer dans la pratique. La stratégie comme position renvoie aux travaux de Michael Porter (dont on reparlera plus longuement par la suite), et se réfère au point de rencontre entre l’offre de valeur de l’entreprise et les clients (on parle de positionnement stratégique). La stratégie comme perspective est liée aux travaux de Peter Drucker, et elle est proche d’une « manière de faire particulière à l’entreprise », animée par sa mission et la vision que les dirigeants nourrissent pour le futur.

Métaphore 5. — Stratégie comme stratagème. Le mot « stratagème » est aussi ancien que celui de stratégie (il partage d’ailleurs une partie de son étymologie) et signifie littéralement « ruse de guerre ».

La conclusion à laquelle aboutit la synthèse de Mintzberg est toutefois paradoxale et frustrante, puisqu’elle indique que chacune des écoles dispose d’un étayage scientifique convaincant, et que chacune doit être prise en compte par les managers… tout en démontrant la concurrence des approches et de leurs contradictions partielles (Romelaer, 2007, p. 198).








1.1.2 LA NOTION D’AVANTAGE CONCURRENTIEL

Lorsqu’une entreprise est capable d’attirer des clients dans un contexte concurrentiel, elle détient un avantage concurrentiel sur au moins un concurrent. Cette notion est ancienne (David Ricardo s’y intéresse par exemple sous la forme d’avantage « comparatif » dès la première partie du XIXe siècle) et elle a connu un regain d’intérêt à partir des années 1960-1970. En effet, cette période est marquée par deux tendances de fond : l’évolution des préférences des consommateurs, vers des offres moins standardisées ; l’évolution des modèles économiques des firmes, en raison principalement de la hausse des prix des matières premières qui résulte des chocs pétroliers, et conduit certaines entreprises à revoir la manière dont elles construisent leur marge. On le comprend, l’avantage concurrentiel se situe au tout début de la chaîne causale qui permet à l’entreprise de survivre, ce qui explique que l’acquisition, la conservation et le développement de l’avantage concurrentiel constituent les objectifs stratégiques fondamentaux de la firme.

On comprend également que l’avantage concurrentiel n’est pas une ressource : c’est une situation, qui naît de l’interaction entre les propositions de valeur générées par les différents concurrents, leur capacité à maîtriser leurs coûts, la perception de cette proposition de valeur par le consommateur, et les choix de consommation de ce dernier. Et cette situation est un des résultats possibles de ces interactions : d’autres résultats incluent le désavantage concurrentiel ou encore la parité concurrentielle.

Deux principales « écoles » de pensée en stratégie ont contribué au développement de la GSRH : l’école du positionnement stratégique (1.1.2.1) et la vision de l’entreprise orientée vers ses ressources (1.1.2.2). Bien qu’opposées sur de nombreux aspects, elles ont en commun d’argumenter que l’avantage concurrentiel provient de la capacité d’une firme à faire « quelque chose » que les concurrents ne seront pas en mesure d’imiter. Ce « quelque chose » doit en outre procurer à l’offre une valeur aux yeux de la cible de consommateurs visée ; c’est-à-dire procurer à l’offre certains attributs qui seront valorisés, et donc recherchés, par les clients.


1.1.2.1 Avantage concurrentiel et « école du positionnement stratégique »

L’école du positionnement stratégique propose une lecture de l’avantage concurrentiel selon laquelle « l’avantage concurrentiel naît de la valeur qu’une firme est capable de créer pour ses clients, dès lors que cette valeur excède les coûts subis par l’entreprise pour la créer » (Porter, 1985, p. 3). Détenir et conserver un avantage concurrentiel repose sur deux conditions. Ces deux conditions nourrissent conjointement les décisions stratégiques de l’entreprise et la compréhension de leur interaction l’une avec l’autre mérite un aller-retour entre les deux points présentés ici :

	• Une condition externe, qui est la capacité de la firme à adopter un positionnement stratégique adapté aux conditions concurrentielles de son secteur. Ces conditions concurrentielles sont déterminées par l’intensité de différentes forces, qui structurent l’environnement concurrentiel et rendent certains positionnements plus judicieux que d’autres compte tenu de cette structure et des capacités internes de la firme. Les forces concurrentielles identifiées sont la rivalité entre les firmes qui interviennent sur le secteur, l’existence de barrières à l’entrée auxquelles devraient faire face des entrants potentiels, le pouvoir de négociation des fournisseurs et clients, l’existence d’offres de substitution, et le rôle de l’État. Ces forces déterminent les facteurs clés de succès auxquels la capacité stratégique interne des firmes de l’industrie en question doit permettre de répondre.


	• Une condition interne, c’est-à-dire la capacité à organiser les activités de l’entreprise d’une manière qui permette la création de valeur (c’est la notion de « chaîne de valeur ») dans un environnement externe tel qu’il est structuré par les forces décrites plus haut. L’école du positionnement stratégique conçoit ainsi que l’avantage concurrentiel provient de la capacité de l’entreprise à se positionner de manière appropriée vis-à-vis de ses concurrents. Le positionnement en question reflète un choix stratégique : être en compétition sur les coûts subis, sur la différenciation de l’offre, ou sur la réponse aux besoins spécifiques d’un segment de consommateurs. L’entreprise doit alors adapter son organisation interne de manière à soutenir ce positionnement : une stratégie fondée sur les coûts, sur la différenciation, ou sur la focalisation requiert la mise en œuvre de chaînes de valeur spécifiques. Sans cette adéquation, l’entreprise ne sera pas capable de répondre aux contraintes externes qui naissent de la structure et de la dynamique de l’industrie dans laquelle elle est insérée4.



Les stratégies concurrentielles qui permettent de se positionner vis-à-vis de la concurrence sont au nombre de trois, et désignées comme stratégies « génériques » :

	• Domination par les coûts. L’entreprise cherche à opérer avec une structure de coûts plus efficiente que celle de ses concurrents, tout en proposant une offre comparable aux yeux des consommateurs. Ce faisant, l’entreprise subit moins de coûts que ses concurrents et peut choisir de répercuter cet avantage sur le pricing de ses produits ou services pour les proposer à un prix moindre.


	• Différenciation. L’entreprise cherche à s’extraire d’une confrontation directe avec la concurrence, en proposant une offre qui sera perçue par les consommateurs comme différente, voire comme unique. Une trajectoire conduit les entreprises à proposer une valeur supérieure aux offres concurrentes (stratégie dite de sophistication ou encore de différenciation « vers le haut »). Il est aussi possible de proposer une offre délibérément réduite par rapport au standard du marché, en concentrant sa proposition sur certaines caractéristiques ou sur la réponse au besoin fondamental exprimé par les consommateurs (stratégie dite d’épuration, de différenciation « vers le bas », ou encore low cost).


	• Focus. Enfin, l’entreprise peut chercher à ne s’adresser qu’à une proportion très restreinte de consommateurs, en ciblant la réponse à un besoin très spécifique qui n’est rencontré que par peu de consommateurs (mais qui sont prêts à payer pour avoir accès à une solution), ou encore en ciblant une catégorie de consommateurs possédant des caractéristiques rares, en termes de contraintes budgétaires (clients très riches ou, à l’inverse, très démunis), de préférences ou d’expertise.



Pour la fonction RH, l’intérêt de cette perspective est d’insister sur la dimension contingente de la GRH : les pratiques et leurs contenus doivent être en adéquation avec les choix stratégiques de l’entreprise et, en particulier, le positionnement concurrentiel retenu : à chacune de ces stratégies génériques (et de leurs raffinements) correspondent des paramétrages spécifiques des pratiques RH.




1.1.2.2 Avantage concurrentiel durable et « vision de l’entreprise orientée vers ses ressources »

Le point de départ de la vision de l’entreprise orientée vers ses ressources (ou RBV pour resource-based view of the firm) est l’observation de différences de performance entre les firmes : certaines sont plus performantes que d’autres. On cherche à expliquer ce différentiel, tout en posant que, puisque des firmes en concurrence directe opèrent dans des environnements externes identiques, c’est donc que l’origine de l’avantage concurrentiel ne peut pas être trouvée dans ces environnements externes.

Dans cette optique, les ressources et compétences détenues par l’entreprise sont présentées comme l’origine de l’avantage concurrentiel, sous certaines conditions. Par ressources, on entend ici le capital physique, le capital humain et le capital organisationnel détenus par l’entreprise (Barney, 1991, p. 101). On vise les compétences individuelles et collectives de l’entreprise, c’est-à-dire son portefeuille de compétences (Nordhaug et Grønhaug, 1994), ou encore l’ensemble des savoirs, savoir-faire et aptitudes, tant individuels que collectifs, généraux et spécialisés, effectivement mis en œuvre ou détenus sans être exploités, que l’entreprise peut mobiliser et coordonner pour utiliser ses ressources.

Le postulat de départ est donc que l’avantage concurrentiel d’une firme s’acquiert à travers les ressources qu’elle détient, si et seulement les ressources en question possèdent certains attributs cumulatifs. Les attributs des ressources – les « qualités qui leur sont propres » – peuvent conduire à la détention d’un avantage concurrentiel durable, c’est-à-dire préservé dans le temps (cf. encadré 1.2). Pour cela, les ressources ou leurs combinaisons doivent répondre cumulativement à quatre conditions : la création de valeur, la rareté, l’inimitabilité par les concurrents et la non-transférabilité (ou absence de substitut).

Cela permet de comprendre que toutes les entreprises ne possèdent pas des ressources équivalentes d’un point de vue stratégique et que c’est de ce différentiel que peut naître l’avantage concurrentiel. La perspective RBV propose ainsi que, lorsque ces attributs sont observés de manière simultanée, une ressource peut non seulement générer un avantage concurrentiel, mais elle permet également la conservation de l’avantage concurrentiel : en effet, ces quatre attributs sont des conditions nécessaires et suffisantes pour que la réplication de ce qui produit l’avantage concurrentiel soit inaccessible aux concurrents. L’avantage concurrentiel ainsi obtenu est qualifié d’avantage concurrentiel durable.

Les compétences détenues par les RH tiennent donc une place essentielle dans l’architecture de l’avantage concurrentiel. L’entreprise peut, par exemple, s’appuyer sur les compétences distinctives possédées par un individu. Cela étant, s’il est en principe envisageable que les compétences individuelles soient difficilement mobiles ou duplicables, cette éventualité est rare en pratique ; il est bien souvent possible pour les concurrents d’acquérir ces compétences, par exemple en débauchant l’individu en question. La réplication par les concurrents est cependant très difficile lorsque l’avantage concurrentiel est généré par des compétences collectives, qui naissent de la capacité de l’entreprise à acquérir et coordonner des compétences individuelles ; dans ce cas, la compétence distinctive qui conduit à l’avantage concurrentiel est détenue par la firme et non par un individu en particulier ; un concurrent éprouvera des difficultés à reproduire à l’identique les conditions nécessaires à l’imitation de l’avantage.


Encadré 1.2 L’avantage concurrentiel durable


L’idée de durabilité, ou de pérennité, n’a pas la prétention de garantir la conservation de l’avantage concurrentiel durant une période de temps donnée ou illimitée ni de prédire la durée pendant laquelle l’avantage concurrentiel pourra être conservé. Elle permet cependant d’appréhender un ensemble de conditions qui peuvent permettre à la firme d’exploiter un avantage concurrentiel que les autres firmes ne peuvent acquérir que difficilement, voire ne peuvent acquérir du tout. La perspective RBV fait donc de l’acquisition et de la conservation de l’avantage concurrentiel le cœur de son analyse.

Les ressources et compétences détenues par une entreprise peuvent être à l’origine d’un avantage concurrentiel durable si et seulement si elles répondent à quatre conditions cumulatives.

	• Lorsqu’elles sont créatrices de valeur pour l’entreprise. La notion de création de valeur désigne le mécanisme qui lie un versant externe (la proposition de valeur faite aux clients) et un versant interne (la succession d’activités liées entre elles, et qui permet d’aboutir à la proposition de valeur). Les individus, qui « sont » par définition des ressources, et qui détiennent des compétences, participent à ce mécanisme.


	• Lorsqu’elles sont rares. La rareté d’une ressource ou compétence s’apprécie selon plusieurs critères : la fréquence de leur apparition dans l’environnement de l’entreprise, leur transférabilité d’une organisation à l’autre, leur durabilité (aspect temporel de la rareté) et leur potentiel de blocage (une ressource ou une compétence est « bloquante » lorsqu’une organisation ne parvient pas à l’abandonner alors que, même si la ressource ou la compétence en question est rare, elle ne contribue pas à l’acquisition d’un avantage concurrentiel, tout en étant perçue comme telle).


	• Lorsqu’elles sont au moins partiellement résistantes à l’imitation par les concurrents. Dans la mesure où c’est le caractère unique d’une proposition de valeur qui confère un avantage concurrentiel, l’avantage concurrentiel disparaît évidemment en cas d’imitation. Pour s’en préserver, l’entreprise peut compter sur des ressources non reproductibles, ou sur des agencements non reproductibles de ressources et/ou compétences. La non-reproductibilité des agencements peut découler de différents phénomènes de complexité, d’ambiguïté causale et d’enchâssement dans la culture de l’entreprise.


	• Lorsqu’elles n’ont pas de substituts. Il est important de noter que le terme substitut fait ici référence à des ressources utilisables par l’entreprise, pas à des biens ou services, comme dans le sens d’un produit de substitution. Ces ressources de substitution sont différentes de celles détenues par l’entreprise, mais leurs caractéristiques et propriétés permettraient au concurrent les possédant d’aboutir à une proposition de valeur comparable à celle de l’entreprise. On dit que les ressources de substitution sont « stratégiquement équivalentes ».







Pour la fonction RH, l’intérêt de cette perspective est d’établir un lien entre les RH, leurs compétences, les compétences qui émergent du fonctionnement des collectifs de travail, les pratiques de GRH, et la stratégie de l’entreprise. Elle permet de renforcer encore le rôle de la GRH comme acteur stratégique de l’organisation. Dans une telle optique, il devient judicieux de proposer un renversement de l’ordre de préséance entre stratégie et GRH (Nordhaug et Grønhaug, 1994, p. 99) : les choix stratégiques sont informés par le potentiel de performance des RH.









1.2 La gestion stratégique des ressources humaines : une composante du management stratégique de l’organisation



1.2.1 CONTEXTE D’APPARITION DE LA GSRH

Les événements économiques des années 1970 (en particulier les « chocs pétroliers ») et leurs conséquences provoquent une évolution forte du contexte concurrentiel et des solutions proposées pour s’y adapter. Ces solutions s’appuient sur deux éléments structurants. La première est la flexibilité. Cette flexibilité peut viser le fonctionnement interne de l’organisation comme sa capacité à répondre rapidement aux modifications de ses environnements externes. Elle est l’instrument fondamental de l’adaptation et de l’ajustement de l’entreprise. La seconde est la capacité à générer et conserver un avantage concurrentiel sur des marchés mondialisés. Ce sont donc des pressions sur la productivité et l’utilisation efficiente des ressources humaines qui sont d’abord à l’œuvre.

Dans le même temps, la population active change : les baby boomers font leur entrée sur le marché du travail et ils sont nombreux à être plus formés que les générations qui les ont précédés. Le travail est vu comme une source d’épanouissement et de réalisation de soi et plus uniquement comme un moyen d’assurer sa subsistance.

Il est aussi utile de rappeler l’impact des évolutions idéologiques, tant dans la sphère politique (diffusion du néo-libéralisme ; effacement du compromis social fordiste) que dans les entreprises (perception de la fonction managériale comme agent d’innovation organisationnelle ; application de méthodes managériales comme courroie de transmission d’une amélioration durable de la performance).




1.2.2 LA PERSPECTIVE STRATÉGIQUE APPLIQUÉE À LA GRH

L’objet de la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) peut être présenté comme « les mécanismes planifiés de déploiement et d’activités qui visent les ressources humaines, afin de permettre à l’entreprise d’atteindre ses objectifs » (Wright et McMahan, 1992, p. 298). Cette manière de poser les choses éclaire bien le renversement proposé par la GSRH : les RH ne sont plus un simple moyen en vue d’atteindre une fin ; elles sont à l’origine de la performance de l’entreprise. La GSRH est ainsi à l’interface entre le management stratégique de l’entreprise et la GRH.

La perspective théorique fondamentale de la GSRH conçoit la fonction RH comme une des fonctions stratégiques de l’entreprise et les individus qui travaillent sont, à travers leurs aptitudes, connaissances, savoir-faire et compétences, à l’origine de son avantage concurrentiel.

	• La GSRH se caractérise par le recours aux méthodes et outils de la planification stratégique, c’est-à-dire « le processus continu et systématique par lequel des décisions entrepreneuriales (prises de risque) sont prises aujourd’hui pour porter leurs fruits demain ; l’organisation systématique des efforts nécessaires pour mettre en œuvre ces décisions ; et la comparaison de leurs résultats vis-à-vis des objectifs formulés grâce à un feed-back systématique » (Drucker, 1986, p. 92) ;


	• La GSRH suppose en outre une démarche de conception et de gestion cohérente de systèmes de pratiques de GRH, démarche qui s’appuie sur une politique de gestion de l’emploi et une stratégie de gestion de la main-d’œuvre disponible ;


	• Les choix organisationnels en GSRH suivent une orientation au moins partiellement délibérée, qui s’accompagne d’un présupposé : les choix sont dirigés vers l’amélioration de la performance de l’entreprise. La GSRH s’appuie ainsi sur l’adaptation (ou encore l’ajustement) des activités et des politiques de GRH à une stratégie d’entreprise explicite.






1.2.3 DEUX CONCEPTS FONDAMENTAUX POUR COMPRENDRE LA GSRH : SYSTÈMES DE PRATIQUES DE GRH ET AJUSTEMENT (FIT)

La notion de systèmes de pratiques constitue une proposition fondamentale des modèles de GSRH. Un système de pratiques de GRH représente l’utilisation simultanée et délibérée de pratiques de GRH relevant de différents domaines (par exemple, la rémunération, le recrutement, la formation, etc.) et qui vont structurer la fonction RH. On agit donc ici sur la conception des systèmes de GRH, et on cherche à englober tous les aspects de la relation d’emploi, du recrutement à l’évolution de la carrière, en passant par la rémunération, la formation, la participation à la prise de décision, l’organisation du travail, etc.

Cependant, considérer uniquement les caractères simultanés et délibérés de l’utilisation de certaines pratiques RH peut être jugé insuffisant. En effet, une proposition complémentaire est que cet ensemble de pratiques doit se voir conférer une orientation commune et cohérente : c’est le concept d’ajustement, ou encore de fit. Le fit peut être défini comme « le degré auquel les besoins, exigences, buts, objectifs et/ou structure d’un composant sont cohérents avec les besoins, exigences, buts, objectifs et/ou structure d’un autre composant » (Nadler et Tushman, 1980, p. 40). Rapporté à la GRH, cela signifie qu’il faut veiller :

	• À la cohérence entre les besoins, exigences, buts, objectifs et/ou structure des pratiques RH appartenant à un même système : c’est le fit interne (ou encore horizontal) ;


Exemple. Le versement d’une prime individuelle dont le montant est déterminé par les résultats atteints par le salarié constitue un cas typique de fit entre évaluation et rémunération : le paramétrage de la pratique d’évaluation (évaluation individuelle des résultats) est couplé au paramétrage de la pratique de rémunération (prime individuelle liée aux résultats).


	
• À la cohérence entre les besoins, exigences, buts, objectifs et/ou structure des pratiques RH et d’autres éléments de l’organisation : c’est le fit externe (ou encore vertical). Le fit externe peut correspondre à une adéquation :

	– Entre les pratiques incluses dans un système de GSRH et les autres systèmes de l’organisation (système de contrôle de gestion, systèmes d’information, systèmes de production, etc.) : c’est le fit organisationnel ;




Exemple. Le système de GSRH peut être couplé au système d’information de l’entreprise (on parle alors de système d’information RH ou SIRH ; cf. chapitre 7) et les informations recueillies peuvent être utiles pour orienter certains choix en RH : en réutilisant l’exemple précédent, le montant de la prime individuelle peut être calculé en utilisant les données concernant les résultats stockées dans le SIRH. Ainsi, le paramétrage des pratiques du système d’information est cohérent avec le paramétrage des pratiques du système RH.


		– Entre les pratiques incluses dans un système de GSRH et les choix stratégiques de l’entreprise, tant du point de vue des choix primaires (métier, mission, vision, intégration, externalisation, diversification, spécialisation, segmentation stratégique, etc.) que des choix secondaires (choix d’une source d’avantage concurrentiel et d’une stratégie concurrentielle, déclinée sur l’ensemble des domaines d’activités de l’entreprise ou, à l’inverse, homogène, sur tous ces segments) : c’est le fit stratégique.




Exemple. Le choix d’un positionnement stratégique spécifique (domination par les coûts, différenciation, focalisation) conduit à des besoins variés en termes de connaissances et compétences de la main-d’œuvre. Le positionnement retenu peut ainsi conduire à paramétrer les pratiques de recrutement de manière à attirer le type de main-d’œuvre approprié (cf. infra, encadré 1.6).


La problématique de l’ajustement a, dans une moindre mesure, fait l’objet d’analyses confrontant des systèmes de pratiques RH et l’environnement de la firme (fit environnemental) (Wood, 1999).

Dans une perspective contingente, ce sont ces ajustements qui constituent la source de la performance de la fonction RH : « Plus la compatibilité est forte ou, dit autrement, meilleur est l’ajustement entre les individus, les tâches, les structures et les processus, plus l’organisation RH est susceptible d’être performante » (Fombrun et al., 1984, p. 236).








2. Les modèles fondateurs : lier gestion des ressources humaines et stratégie de l’entreprise

Deux modèles fondateurs de la GSRH, souvent opposés, peuvent être identifiés : les modèles hard HRM (2.1) et soft HRM (2.2). Leurs propositions diffèrent en effet dans leur conceptualisation des liens entre GRH, stratégie de l’entreprise et performance : le modèle hard HRM conçoit la GRH comme une activité de gestion des ressources humaines, alors que le modèle soft HRM la conçoit comme une activité de gestion des ressources humaines (Legge, 1995, p. 35). Une troisième approche, le management « à haute implication », leur est complémentaire (2.3).

Cependant, ces modèles ont pour point commun de développer les deux composantes fondamentales de la GSRH, à savoir que :

	• Les individus au travail sont des ressources, et la performance de l’organisation dans son ensemble provient de leurs compétences et de leurs performances ;


	• Les pratiques de GRH doivent être conçues et organisées sous forme de systèmes qui regroupent plusieurs pratiques, lesquelles doivent être cohérentes entre elles et avec la stratégie de l’entreprise.





2.1 Le modèle du Michigan ou hard HRM

Le modèle du Michigan (Devanna et al., 1981, Tichy et al., 1982 ; Devanna et al., 1982, Fombrun et al., 1984) a largement contribué à l’entrée de la GSRH sur la scène académique et à sa popularisation auprès des praticiens en entreprise. Sa vocation essentielle est de faire sortir la GRH des seules dimensions administrative et opérationnelle en proposant un guide pour l’adoption d’une démarche stratégique. Le cœur de cette démarche est que la fonction RH soit à l’origine de la conception de systèmes de pratiques de GRH et d’organisation du travail cohérents avec les choix stratégiques fondamentaux de l’entreprise. L’objectif du modèle est d’organiser un management rationnel des RH, comme pour n’importe quel autre facteur de production.


2.1.1 LA GRH COMME FONCTION STRATÉGIQUE DE L’ENTREPRISE

Le renouvellement du rôle organisationnel de la fonction RH consiste à passer de la réaction aux contraintes imposées de l’extérieur à l’accompagnement et à l’orientation de la prise de décision stratégique dans l’entreprise. Ce sont ainsi les systèmes RH qui doivent guider les objectifs stratégiques (Devanna et al., 1984). On conçoit d’ailleurs ici la GRH comme une organisation à part entière – ou encore comme une organisation au sein de l’organisation – et ses activités s’adressent à des « clients » internes : les autres fonctions de l’entreprise (Fombrun et al., 1984, p. 238).

Le modèle du Michigan mobilise ainsi plusieurs concepts et raisonnements propres à la mise en œuvre d’une démarche stratégique :

	
• Puisque la fonction RH est appréhendée comme une « organisation en tant que telle », on considère que ses activités se déploient sur plusieurs niveaux stratégiques (Antony, 1965). Chacun de ces niveaux fait intervenir des acteurs différents, qui occupent des positions hiérarchiques différentes et prennent des décisions dont l’objet, l’horizon temporel et l’influence organisationnelle diffèrent également (cf. tableau 1.1). La conduite des différentes activités de la fonction RH fait appel aux outils de la planification stratégique et requiert des compétences développées en matière de recueil et d’analyse de l’information. L’objectif final de cette démarche est de permettre l’ajustement de la mission de l’entreprise, de ses différentes stratégies (notamment sa stratégie globale et sa stratégie concurrentielle), de la structure organisationnelle formelle et des systèmes RH.

	– Le management stratégique (strategic management) est l’échelon le plus élevé dans la hiérarchie. Il désigne « le processus de décision à propos des objectifs de l’organisation, des changements concernant ces objectifs, des ressources utilisées pour les atteindre, et des politiques qui gouverneront l’acquisition, l’utilisation et l’arrangement [disposition] de ces ressources » (Antony, 1965, p. 16). Au niveau du sous-système organisationnel de GRH, la problématique stratégique est double : elle porte sur l’identification des individus (et des compétences) qui seront nécessaires pour être performant dans le futur d’une part et sur la création des politiques RH en matière de sélection, d’évaluation, de rétribution et de développement qui permettront d’acquérir et conserver ces individus ;


	– Le contrôle de gestion (management control) désigne les activités d’administration de la planification. Il s’agit « du processus par lequel les managers s’assurent que les ressources sont acquises et utilisées de manière efficace et efficiente dans l’accomplissement des objectifs de l’organisation » (Antony, 1965, p. 17). Pour la fonction RH, cela consiste à définir le contenu des pratiques RH (régler les paramètres) qui permettront l’acquisition, la conservation et le développement des RH en fonction des objectifs stratégiques définis en amont ;


	– Le contrôle opérationnel (operational control) se concentre sur l’exécution et désigne « le processus permettant de s’assurer que des tâches spécifiques sont menées de manière efficace et efficiente » (Antony, 1965, p. 18). Le versant RH du contrôle opérationnel concerne les activités quotidiennes qui rendent possibles la conduite des opérations RH et le soutien aux autres fonctions organisationnelles.






Tableau 1.1 Les activités de la fonction RH


	Niveau de management

	Sélection

	Évaluation

	Rétribution

	Développement


	Stratégique

	
Développement des caractéristiques des individus nécessaires à la marche de l’entreprise sur le long terme

Conception des systèmes internes et externes qui reflètent le futur de l’activité


	
Définition des critères valorisés à long terme

Développement des moyens permettant l’évaluation de ces futurs critères

Identification précoce des potentiels


	
Anticipation des formes de rétribution futures

Définition de la liaison entre les rétributions et la stratégie de l’entreprise à long terme


	
Planification des expériences professionnelles nécessaires pour les individus en charge de l’organisation dans le futur

Conception de systèmes flexibles pour permettre l’ajustement

Développement de trajectoires de carrière



	Managérial

	
Validation des critères de sélection

Développement du plan de recrutement

Identification de nouveaux marchés


	
Conception des systèmes permettant de lier les potentiels présents et futurs

Mise en œuvre de centres d’évaluation (assessment centers)


	
Plan de rétribution individuelle à moyen terme

Développement du contenu des systèmes de rétribution (rémunération cafétéria)


	
Organisation des programmes et des activités de développement des individus

Encouragement à l’autodéveloppement



	Opérationnel

	
Gestion prévisionnelle des emplois

Définition des plans de recrutement


	
Systèmes d’évaluation annuelle

Systèmes de contrôle quotidien


	Gestion de la paie et des autres composantes de la rétribution actuelle

	Formations liées aux tâches requises en fonction du poste actuellement occupé





Source : Devanna et al. (1984, p. 44).
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Le volume est organisé en neuf chapitres couvrant I'ensemble des
domaines de la fonction ressources humaines : recrutement, gestion
des carriéres, formation, évaluation des performances, rémunérations,
systeme d'informations et digitalisation, contrdle de gestion sociale et
concertation sociale.

Ce livre s'adresse aux étudiants des Universités, des IAE et des Ecoles
de management ou d’ingénieurs.

Il intéressera également les cadres de la fonction RH et les managers
qui y trouveront I'occasion d'éclairer leur propre expérience.
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