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Jadis méconnue, marginale ou confondue avec le pouvoir patro-
nal, rarement étudiée par les spécialistes de sciences sociales, la
fonction humaine et sociale se voit reconnaitre une place essentielle
dans le pilotage de I'entreprise.

L'inflation du discours sur la place centrale d'une gestion des
ressources humaines dans les entreprises, qu'elles soient publiques
ou privées, du secteur tertiaire ou industriel, pourrait &tre mis au
compte des habituelles rhétoriques managériales si elle ne révélait
un phénoméne social dimportance: I'ampleur des problémes hu-
mains posée par les mutations industrielles a mis en évidence de be-
soin de méthodes de gestion des hommes & la fois plus rigoureuses
et plus imaginatives (ARCHIER et SERIEYX, 1984). Si I'on parle au-
jourd’hui de «systéme de gestion des ressources humaines», c'est
aussi pour constater I'évolution historique de la vocation de la fonc-
tion: longtemps peu differenciée, administrative et centrée sur la ré-
glementation, elle apparait aujourd’hui comme le partenaire indispen-
sable d’'un développement social des entreprises (SAINSAULIEU,
1987).

Le phénomene doit aussi étre rapproché de I'émergence d’une
symbolique du. changement, liée au retour du management par les
valeurs (PETER et WATERMANS, 1983; OUCHI, 1982), qui trouve
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écho en France, particulierement, dans la reflexion récente sur la
«réhabilitation de I'entreprise»’.

Des études empiriques récentes permettent de mieux cerner la
réalité et ia signification sociale de ces transformations?. Cet article
ce propose de formuler quelques interrogations sur les évolutions ré-
centes de la fonction personnel et d’étudier les principales dimen-
sions de l'action de ses membres. Nous utiliserons pour fil conduc-
teur la référence a la notion d’acteur de changement. On tendera de
montrer que, malgré son utilisation banalisée, elle renvoie & des ac-
ceptions qui ne sont pas toujours clarifiées ni congruentes.

Placée contradictoirement entre la logique d’efficacité de I'organi-
sation et la recherche d’'une professionnalisation, la fonction vit une
crise d'identité, qui affecte aussi bien I'image de son rdle que la ré-
présentation de son devenir.

Dans un monde ou domine I'économique, les responsables de la
gestion des ressources humaines peuvent ils devenir 'acteur central
de la modernisation, ou sont ils les simples agents d’adaptation, voire
de reproduction d'un ordre industriel en crise?

| MUTATIONS DE L’ENVIRONNEMENT ET EVOLUTION DE LA
FONCTION PERSONNEL: EMERGENCE D’UN NOUVEAU
DISCOURS.

1 —L’impact du nouveau contexte socio economique.

Quels que soient les symboles utilisés pour rendre compte de la
modification de I'environnement (agression, défis, chances d'évolu-
tion), le renouvellement des partiques de gestion de personnel est
toujours évoqué comme une réponse aux mutations récentes de I'en-
treprise. Ce point appelle deux remarques préliminaires.

Le discours sur la transformation de la fonction n’est pas nou-
veau: on trouve, en 1976, dans un article de J. B. EGGENS, un plai-
doyer argumenté pour une profonde évolution de la fonction: L'auteur
souligne que la rationalisation de la gestion du personnel et sa recon-
naissance comme fonction «stratégique» représentent sa «chance de
survie» comme «instrument fondamental da régulation des rapports
employés-salariés» (EGGENS, 1976). La revendication procedé d’un
«constat de faillite de lillusion technique et du mythe technocrati-
que». Le détour par le management japonais ou californien dans les

' On se referera particulierement a l'article de R. SAINSAULIEU et D. SEGRESTIN,
«Vers une théorie sociologique de I'entreprise», Sociologie du travail, n.° 3, 1986.
2 Nous nous fondons ici particuligrement sur une recherche action en cours auprés de
la fonction humaine et sociale dans un grand groupe industriel frangais, ainsi que sur
divers travaux d'études réalisés sur ce théme. Cf. bibliographie, en annexe.
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années 80 ne fait qu’amplifier le message: le management, a l'instar
des contextes turbulents, est entré dans une phase d'incertitude.
L'assurance dans la gestion rationnelle des ensembles humains céde
la place au retour des valeurs. (THEVENET, 1986).

La modernisation n’est non plus, un procés purement exogéne
par rapport a la dynamique des entreprises. Souvent vécue comme
une fatalité, elle consiste bien plut6t en un construit social complexe.
Elle ne se limite pas a 'adaptation & des contraintes technico-écono-
miques: elle est aussi un procés de rationalisation qui s’accompagne
de la légitimation de nouvelles élites.

H nempéche que, dans la mentalité commune, les changements
de I'environnement de I'entreprises ont été vécus comme des exigen-
ces d'adaptation trés fortes par les gestionnaires de ressources hu-
maines. On peut en rappeler, dans le cadre frangais, les dimensions
principales (PERETTI, 1985).

Les nouvelles technologiques, souvent réductrices d’emplois, ont
mis au premier plan la nécessité de mieux anticiper I'évolution de ces
métiers et des organisations.

La réduction de la croissance, s'est souvent traduite par les diffi-
cultés dans la poursuite des politiques contractuelles. Elle oblige, en
outre, les entreprises a intégrer davantage la comparaison des colits
de main-d'ceuvre dans lélaboration de leur politique sociale.

Sur un plan socio-politique, le changement du cadre législatif (bi-
lan social, lois AUROUX, évolutions récentes des réglementations en
matiere de temps de travail) a crée a la fois des contraintes nouvel-
les et des opportunités d’expérimentation sociale (expression des sa-
lariés, cercles de qualité).

Sur un plan plus général, /a réhabilitation de I'entreprise, au dela
des vogues, pose le probléme des conditions concrétes auxquelles
peuvent étre conciliés les exigences de flexibilité et d’integration, a
une eépoque ou I'on assiste a la recrudescence de reflexes individua-
listes face a I'aggravation du chémage.

Plus qu’a une simple extension de ses missions, on assiste glo-
balement & une réorientation des finalités de la fonction personnelle.
Elle se voit assigner une place centrale dans la construction des rap-
ports sociaux de I'entreprise de demain, au coeur de tensions parfois
vives autour des choix de politiques sociales.

2 — Transformations de la fonction personnel
et nouvelle vocation.

Plusieurs études récentes (Bossard, 1986; Entreprise et Person-
nel, 1985) soulignent les modifications intervenues dans les structu-
res, les roles, les missions, les méthodes d'action et la carriére des
hommes de personnel. Rappelons en les constats principaux.
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La fonction se différencie en sous fonctions et, en méme temps,
se dote de structure centrales qualitatives®.

Elle devient un feu daction valorisé. Jadis considérée comme
une impasse, elle s’organise autour de carriére spécifiques et, dans
certains cas, devient une fonction de direction générale.

Elle se dote de méthodologies d’intervention socio économiques
qui lui permettent d'asseoir la crédibilité de son action. (Tableaux de
bord, outils de diagnostic et de prévision, etc...).

Le recruternent des hommes tend a ouvrir la fonction a de jeu-
nes dipldmés, plus soucieux de performance et d’action sur les sys-
témes humains que d’aliégeance a I'esprit maison ou au charisme
des dirigeants.

Il ne faudrait pas, toutefois, en conclure a une transformation ho-
mogene de la fonction ressources humaines. La modernisation s'ins-
crit, en effet, gouvernement des entreprises. (GIRARD, 1986). La vi-
sion moderniste de son évolution est plutét partagée par des diri-
geants haut placés dans l'exercice des responsabilités. En outre, si le
discours dominant met l'accent sur une «synergie» entre niveaux
d’action, la strucuture hiérarchique conserve une fonction essentielle
de coordination: d’'une part, parce que les responsables locaux de
personnel dépendent directement le plus souvent de chefs opération-
nels. D’autre part, parce que la recherche d’'une cohérence accrue de
I'action tend a renforcer la division du travail: aux Directions généra-
les revient la mission de concevoir ia stratégie globale; aux responsa-
bles de terrain, celle de conduire la politique dans les limites des ob-
jectifs qui leur sont assignés (BAUER, COHEN, 1982).

La demande d'expertise sociale aux postes de pilotage de la
gestion des ressources humaines conduit a reposer le probléme de
la finalité de l'action. A une fonction marginalisée ou emiéttée, les
théoriciens du management prétendent substituer une fonction a la
fois «globale et centrale» par rapport au développement de I'entrepri-
se. lls linscrivent dans un projet d'intégration d'une entreprise de
type nouveau. Leur référent, implicite ou expiicite, est ceiui du chan-
gement et du progres. ;

La fonction se voit reconnaitre la gestion globale de I'organisa-
tion, dans le cadre d'un management «intégratif» (ARCHIER et SE-
RYEX, 1984). De fagon voisine, l'insistance sur la centralité de la
gestion des ressources humaines traduit le souci d’un recentrage de

% En se référant au courante de la contingence structurelle, on peut faire 'hypothése
qu'en réponse a la variabilité croissante de I'environnement (LAURENCE et LORH,
1973; MINTZBERG, 1985), I'adaptation des systemes de ressources humaines se tra-
duit par la spécialisation de ses fonctions, la formalisation des procédures, la differen-
ciation des niveaux d'action et la redéfinition des rapports entre centre et périphérie.
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la politique sociale par rapport aux priorités économiques. Dans cette
logique, la motivation des hommes, le développement des compéten-
ces, voire la création de culture et de projet collectifs deviennent es-
sentiels. (ENTREPRISE ET PERSONNEL, 1985).

3 — Symbolque de I’entreprise et imaginaire du changement.

Bien peu d'auteurs s'interrogent sur le statut du discours qui
sous tend cette montée en puissance de la fonction personnel. Loin
d'étre une traduction banale des changements de I'environnement, il
exprime une nouvelle idéologie de I'expert social, dont les conditions
de production et de diffusion (BOUDON, 1985). On peut esquisser,
ici, deux types d’interprétation du phénoméne.

Une nouvelle idéologie patronale.

Dans un monde industriel frappé par une crise profonde des re-
présentations de l'avenir, fa fonction ressources humaines se voit
charges d'incarner, d’exprimer, de diffuser un nouvel imaginaire du
changement. L’homme de personnel apparait comme l'indispensable
soutine de la construction d'une nouvelle communauté d’entreprise,
congue gomme un édifice fonctionnel: une culture partagée doit ga-
rantir la realisation des buts économiques, en constante adaptation a
I'environnement.

La revalorisatiopn de la fonction personnel peut s'interpréter,
dans cette optique, comme un instrument idéologique destiné a ren-
forcer l'allegeance aux objectifs des dirigeants. Dans une période
marquée par les suppressions massives d'emplois, les dirigeants
cherchent a remobiliser les cadres autour d'objectifs «réalistes»: ri-
gueur de gestion, priorité a la survie économique, abandon des
«états d’ame», Remise en cause, aussi, de la négociation avec les
partenaires sociaux. La symbolique du changement, dont I'expert so-
cial devient prophéte, aurait ainsi un effet de brouillage des contradic-
tions d’'un ordre industriel en crise.

Permanence et diversité des courants modernisateurs.

Cette orientation tend a se développer au sein des équipes de
direction des entreprises. L'appel & la professionalisation de la fonc-
tion masque, parfois, le souci de maintenir une fagade sociale, avec
la connivence plus ou moins forcés des experts de personnel. Mais il
serait abusif de réduire I'action de la fonction & un simple élément
fonctionnel par rapport au maintien de la domination patronale. Ceci
pour plusieurs saisons.

Face a un patronat jugé souvent rétrograde, ignorant de la com-
plexité des problémes humains, des associations professionnelles de
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chefs de personnel ont, depuis les années 60, revendiqué I'importan-
ce d'une gestion plus rationnelle de la ressource humaine. lls ont
parfois été soutenus, voire inspirés, par des dirigeants d’entreprises
déviants par rapport au modele traditionnel francais.

Le mouvement traduit une demande de reconnaissance de nou-
velles élites, soucieuses de réhausser le prestige d’'une fonction dé-
valorisée; de faire prendre conscience, aussi, de la technicité de leur
metier et de bousculer les mentalités d’hommes de personnel trop
souvent cantonnés dans des taches d’execution. Il faut y ajouter, par-
fois, la volonté de redresser une image négative auprés des organi-
sations syndicales, promptes & leur dénier tout réle spécifique ou a
les réléguer au rang d'instrument & double face (<humanisation/ré-
pression») des politiques patronales.

Cette transformation des mentalités doit étre rapportée a ses
conditions historiques: les hommes de personnel, comme bien d’au-
tres, ont éte influencés par les conceptions multiples qui ont fleuri de-
puis I'époque triomphale de I'0.S.T. La croissance des trente glorieu-
ses a conduit & exalter le culte de la rationalité techniciens et mis
l'accent sur une gestion réglementaire. L'ére des relations humaines
a diffusé a travers les services de personnel certains acquis de la
psychosociologie. La décennie 70 a été marquée, davantage, quoi-
que inégalement, par la recherche d'expérimentations particuliere-
ment, au plan de l'organisation du travail (O. ORTSMAN, 1977). On
assiste plutét aujourd’hui, a la fois au retour de concuites pragmati-
ques et a la valorisation d’'une nouvelle expertise sociale appliquée a
la gestion du changement.

Le nouveau discours sur la fonction est donc plus complexe qu'it
n'y parait. Il est, en partie, le produit médiatique d’un champ de créa-
tion et de diffusion d'idées a la mode, qui pour satisfaire un public
large, entretient un rapport flottant avec la communauté scientifique
(BOUDON, 1981). Mais a l'instar du procés de modernisation, il re-
flete une lutte pour le controle des représentations Iégitimes, entre
les tenants de la tradition et les apétres de la modernité. Il traduit, en
méme temps, une recherche de valeurs adaptées aux problémes po-
sés par les mutations industrielles des années 80.

Il CRISE DES REFERENCES IDENTITAIRES ET DIMENSION DE
L’ACTION

Lorsqu'ils parlent de leur action, les hommes de la fonction hu-
maine et sociale font rarement d’'emblée référence a la symbolique
du changement que nous venons d'evoquer. lls vivent au quotidien
de fortes contraintes, ont le sentiment que la gamme des missions
quon attend d'eux est devenue, au fil des ans, plus large et plus
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complexe et expriment, le plus souvent, une interrogation sur les fina-
lités de leur action.

Il nous est apparu mutile, pour mesurer ces écarts, d’appréhen-
der l'identité de la fonction en spécifiant quatre dimensions de la no-
tion d’acteur. L'usage métaphorique de la notion tend a entretenir des
confusions de sens qu'il n'est pas sans intérét de démasquer.

Si la fonction revendique d’étre un acteur important dans la ges-
tion des ressources humaines, c’est d’abord au niveau des réles, en
tant qu'agent d'une organisation. Comment est ressentie Iimage de
rOles plus diversifiés dans le champ d’'une fonction aux interfaces
multiples? En tant qu'acteur stratégique, dans quelle mesure I'nomme
de personnel est il capable de peser sur I'orientation de gestion des
ressources humaines? Si la fonction tend a se définir davantage
comme «métier», le sentiment d’appartenance a I'organisation a t-il
pour corrolaire la référence a un milieu professionne/ plus large? si,
enfin, on considére la dimension historique de I'action, la fonction se
définit elle comme acteur de changement dans la transformation des
rapports sociaux liés a la modernisation?

1 —Une recherche de cohérence des roles et de 'image de la
fonction.

Si I'on peut parler d'une crise d'identité de la fonction humaine et
sociale, c’est parce que, dans une période de fortes mutations. I'ex-
tension des missions s’est accompagnée d’une perte relative des ré-
férentiels anciens. Les membres de la fonction se trouvent ainsi ai-
frontés & la construction de roles encore mal définis. Cette crise af-
fecte les représentations de la fonction et ses images de role.

Les représentations de la fonction

L'inquiétude quant a I'avenir de la fonction renvoie a deux di-
mensions qui s’entrecroisent et traduisent une diversité de pratiques.
La fonction est plus ou moins vécue comme dévalorisée ou comme
occasion de développement; elle est percue comme sphére d’actions
spécialisées ou, a l'inverse, comme une fonction généraliste. Le croi-
sement de ces deux axes permet d'identifier quatre modalités de re-
présentation de la fonction:

«Une fonction marginalisée». Les plus anciens, se référant aux
années 70, ol la fonction dans certains entreprises, jouait un role
d’avant garde en matiére de politique sociale, constatent avec désar-
roi qu'elle a perdu son esprit pionnier.

«Une fonction éclatée». On trouve ici plutét la perception de
ceux qui, pris dans l'urgence du traitement des surreffectifs, doivent
se speécialiser dans les licenciements ou au mieux les reconversions,
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et se voient contraints d’abandonner les perspectives d’action a plus
long terme.

«Une foction en recherche de cohérence». Pour d'autres, la
fonction retrouve une valorisation autour de la notion de métier: la
définition de compétences précises, le repérage de savoir faire et de
savoir étre spécifiques permet de surmonter le sentiment de désarroi.

«Une fonction stratégique». Plus fréquemment partagé par les
dirigeants de la fonction, cette vision met I'accent sur le pilotage so-
cial. La fonction, située au carrefour de toutes les autres, se définit
comme garante d’'un project social, qu'il faut sans cesse rappeler aux
opérationnels.

L'image du rdle par rapport aux opérationnels.

On trouve aussi une grande diversité de représentations a
I'égard des interfaces de la fonction. Placés au coeur de systémes
d’attentes de plus en plus exigeants, les responsables partagent tous
la conviction que la fonction est «au service des opérationnels».

Certains se définissent, avant tout, comme des «facilitateurs». lls
soulignent les difficultés a étre associés aux politiques de change-
ment et & redresser une image parfois négative d’agent dardien de la
régle. lls sont garants de la cohérence des politiques, ils ne les im-
pulsent pas. lls sont parfois de simples executants.

D’autres agissent plutét en «consejlles». lls ont conquis une ca-
pacité d'aide a la reflexion auprés des opérationnels. On attend d’eux
qu'ils prennent du recul, qu’ils donnent lalerte, qu’ils soient méme
un contre pouvoir au service des hommes. Ce sont les «acteurs de
'ombre».

Certains mettent, avant tout, 'accent sur le role «d'agent de
changement»: optimisation des ressouces, impulsion d'idées, action
sur les mentalités, aide a la transformation des structures, sont au-
tant de domaines d’action qu’ils valorisent.

Une minorité se définit comme «patron de la politique sociale».
Face a des opérationnels faibles ou préoccupés par I'action économi-
que, ils revendiquent un réle moteur dans I'élaboration et la mise en
ceuvre de la politique sociale ou se constituent en opérationnels inter-
ventionnistes. Plutdt placés ao sommet de la hiérarchie, ils disposent
aussi d’'un réseau d’action qui leur permet plus facilement de peser
sur les choix.

La fonction face a ses publics.

Moins spontanément cités, les salariés et les organisations syn-
dicales contribuent & forger I'image que les hommes de personnel
ont de leur réle. Dans une conjoncture de post de croissance, les

244



systémes d’attentes sont devenus plus instables. Le déclin relatif des
organisations syndicaies tend a minorer ie jeu institutionnei qui s’était
parfois ritualisé dans des procédures et des comportements codifiés.
Les scenario constituaient, au dela des tensions, des facteurs de pré-
visibilité des roles respectifs.

De méme, les demandes des salariés, a la fois plus complexes
et plus diverses, sont aussi devenues plus opaques. Elles renvoient
des images moins stéréotypées de la fonction personnel: elies vont
de Tincompréhension hostile (liée aux réductions d'effectifs) a la
quéte d’assistance personnalisée, peu différente parfois de la deman-
de traditionnelle d’assistance sociale.

De ce fait, la position des hommes de personnel dans les systé-
mes d’alliance se trouve beaucoup plus fragilisée: ils ne peuvent plus
compter automatiquement sur le soutien des dirigeants, ni sur I'en-
tente informale avec les syndicats, ni se retrancher derriére une logi-
que gestionnaire ou sur la perennité du réglement. D’ou un sentiment
d'étre beaucoup plus «exposés» a des interactions incertaines et da-
vantage jugés sur les résultats de leur action.

Recherche de cohérence, fonction, a géométrie, variable, incerti-
tude sur I'image de leur action expriment bien la réalité d’'une crise
d’identité qui est avant tout celle des références de I'action des hom-
mes de personnel. Elie montre que, contrairement au discours mana-
gérial sur la gestion des ressources humaines, le passage d'un sys-
témes de prescriptions stables du role a un réle plus ouvert met en
jeu des constructions variées. L’enjeu essentiel pour les tenants de la
fonction devient alors la capacité a mieux structurer les représenta-
tions et les attentes de leur partenaires (GOFFMAN, 1973).

2. Des capacités strategiques inegales en fonction des syste-
mes d’action.

Les hommes de personnel sont bien convaincus de ne pouvoir
échapper au réle d’agent «asservi» qu'en mobilisant des capacités
stratégiques dans leur organisation. lis n'ont pas, toutefois, toujours
les moyens de cette ambition, ni la représentation de I'espace de jeu
possible, face a des opérationnels qui leur renvoient une image «illé-
gitime» du pouvoir. Leur action ne peut donc se comprendre indé-
pendamment de systémes d’action constitués par l'interaction de con-
textes et de jeux en réseau.

Les domaines d'intervention

L'étude menée dans un grand groupe industriel nous fournit, sur
ce plan, quelques éléments de réponse. Nous retiendrons trois do-
maines typiques, ou peuvent s’apprécier les capacités des responsa-
bles de terrain a faire accepter leur logique.
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La gestion de I'emploi domine le plus souvent les préoccupa-
tions. Dans des branches industrielles globalement destructrices
d’emploi, la fonction humaine et sociale, chargée de trouver des solu-
tions, a mis au point des techniques multiples de reclassement. On
constate, par contre, une sensibilité inégale a la gestion prévision-
nelle.

La «nécéssité de repenser I'organisation du travail» devient un
souci majeur, dans un contexte ou les structures de production doi-
vent s’adapter & I'évolution des métiers. La fonction personnel n'oc-
cupe pas, ici, une place centrale. La référence au courant expérimen-
taliste des années 70 (qui n’a certes, jamais été majoritaire) laisse
place a une grande diversité de logiques: tantét vécue comme un
instrument d’asservissement, un effet d’inertie, ou une opportunité
d’évolution, I'automatisation apparait le plus souvent comme «I'affaire
des opérationnels». L'obstacle avancé est surtout I'insuffisante maitri-
se de la compétence technique.

Les politiques d’«expression et de participation» illustrent, a I'in-
verse, un domaine ou la fonction personnel s’est vue reconnaitre le
plus souvent un réle d'impulsion, de gestion des procédures, d’éva-
luation, de formation aussi. La fonction a eu ici souvent un réle d’en-
trainement, dans un domaine ou les opérationnels manquaient d’ex-
périence.

Une action en réseau

Rares sont les domaines d’action, on le voit, ou la fonction per-
sonnel dispose d’une totale initiative. Le management moderne met
l'accent, a cet égard, sur 'action en réseau, comme condition de la
performance (ENTREPRISE ET PERSONNEL, 1986). Qu'est ce a
dire, sinon que la réalisation des buts dépend d’une synergie entre la
ligne fonctionnelle et la ligne opérationnelle a différents niveaux.

L'insistance des hommes de la fonction sur le déficit de leurs ca-
pacités stratégiques (en particulier, 'accés a la connaissance des ob-
jectifs sur le moyen terme), invite a relativiser ce schéma. L’acces
aux ressources n'est pas a I'évidence, également distribué. Une ac-
tion en réseau, invoquée unanimement, dépend de la capacité de
chacun a construire des rapports d’alliances, ce qui suppose des
«échanges de services» durables entre acteurs. Un systéme d'action
en réseau, fait d'interconnections permanentes a tous niveaux, reléve
de l'utopie. Les réseaux sont toujours des construits spécifiques, a
recrutement restreint et & mobilisation épisodique.

Une autre difficulté provient de I'aptitude a se représenter un es-
pace de jeu: dans certains cas, I'action des hommes de personnel
montre qu'ils ne pergoivent pas la pertinence d’une intervention plus
forte sur I'organisation. Mais il faut, plus profondément, invoquer la
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tendance des opérationnels a renvoyer une image «illégitime» de la
prise d'un pouvoir qu'ils entendent bien conserver a leur profit. On
peut faire 'hypothése qu'il y aurait 1a l'effet culturel d’'un «recentrage»
de la fonction en période de crise: la pression de 'urgence productive
tend a induire une redistribution des performances stratégiques. Cet-
te situation rend de toute fagon plus colteuses des stratégies de non
coopération entre fonction personnel et ligne opérationnelle, et donc
plus probable Vintériorisation, nolens volens, d'une culture du «servi-
ce» plus qu'une culture du «pouvoir».

Le poids des contextes.

L’exercise de capacités stratégiques ne se réduit pas a la mise
en ceuvre de ressources personnglles: c'est toujours une réponse si-
tuée dans un espace de jeu, dont les contraintes et les opportunités
sont elles mémes modifiées par l'interprétation qu’en font les acteurs.
Beaucoup d’études soulignent, a cet égard, le poids des conteste sur
I'action des hommes de personnel. On peut esquisser ici un certain
nombre d’hypothéses, qui demanderaient a étre vérifiées sur de plus
vastes échantillons.

La fonction apparait comme un produit complexe de cultures et
d’histoire, dans un environnement externe encore fortement différen-
cié. Le facteur cité le plus fréquemment est /e contexte technico éco-
nomique: sur des marchés facilement orientée vers le court terme.
Sur des marchés plus stables, dans des contextes ou la modernisa-
tion a été conduite sans a coups dans la derniére décennie, la fonc-
tion revendique davantage un rdle d'agent de changement.

Le contexte des relations sociales conditionne aussi les straté-
gies: parmi des réponses diverses a l'affaiblissement assez général
de l'interlocuteur syndical, on constate tantét une recherche du main-
tien du partenariat, tantét une politique de lutte ouverte, appuyée,
éventuellement, sur la recherche d’un dialogue personnalisé avec les
salariés. Les choix sont ici, le plus souvent, imposés par les diri-
geants.

Le systéme structuré des rapports de pouvoir constitue, finale-
ment, le contexte de plus déterminant du champ d’action de la fonc-
tion. C. GIRARD (1986) montre utilement comment les cultures d'en-
treprises, fondées sur l'intériorisation de rapports de pouvoir entre le
management et les responsables de la fonction influencent leurs pos-
sibilités d’action. Dans certaines entreprises, le passé paternaliste, le
poids d’'un management autocratique ou la rationalité dominante du
profit bloquent toute velleité d’autonomie des détenteurs de la fonc-
tion: les actions de modernité se heurtent a une conception «réac-
tionnaire» de la vocation de la fonction. D'autres entreprises deman-
dent avant tout aux hommes de personnel de préparer le change-
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ment, parfois de longue date, mais en préservant la continuité. On
pourrait ici parler de conception «conservatrice», axée particuliére-
ment surle maintien de la paix sociale. Un troisiéme type d’entrepri-
ses a dés les années 70 misé sur le developpement du potentiel hu-
main, parfois en réaction contre certains opérationnels. On aurait ici
une vocation «fransformatrice» de la fonction.

Héritiére d’'un passé qui a construit des capacités et des légitimi-
tés, au croisement des stratégies mangériales mais aussi syndicales,
ta fonction ne peut évoluer qu’en mobilisant des capacités et en diffu-
sant des représentations de plus souvent différentes de celles parta-
gées par le management. Mais dans une periode ou la pression de
Furgence productive accroit la légitimité des orientations de court ter-
me, deux risque majeurs guettent alors les hommes de Ia fonction: /a
lentation du recours au pragmatisme, comme référent de substitution,
face aux remises en cause de la spécificité d'orientations de gestion
sociale. Le risque, aussi, que la valorisation de la fonction ne man-
que un asservissement de genre de plus en plus spécialisés dans
des fonctions fragmentées.

3 - Entre l'organisation et la profession.

Face a la crise des soles et a la redéfinition des capacités straté-
giques en période de post croissance, le theme de la «professionali-
té» tend a s'imposer comme modeéle du comportement de I'acteur
dans I'entreprise. Il trouvent un écho particulierement favorable au
sein de la fonction personnel, tant en réponse aux exigences du ma-
nagement que par souci d’affirmer une identité propre.

La redécouverte de la notion ne laisserait d'étonner (les cadres
nont ils pas toujours été, plus que les autres, des professionnels?),
si elle n'évoquait plus fondamentalement un des élements centraux
du processus de modernisation. Nouveau mode de socialisation, as-
sumée comme une «vocation» (WEBER, 1973), moyen de renforcer
lintégration sociale et les idéaux collectifs au sein de collectivités in-
termediaires (DURKHEIM, 1967), la profession apparait, des les dé-
buts de la société industrielle, comme un élément de création de
nouvelles régulations sociales.

S'ils se définissent volontiers comme des professionels de Ia
gestion de la ressource humaine, ils évoquent, par contre, assez peu
les cadres d’'une profession spécifique, qui leur servirait de référent
commun, au dela de leur appartenance a l'entreprise. Ce rapport en-
tre les normes professionneles et les roles joués dans l'organisation
n'est pas exempt de contradiction et pose, en définitive, le probleme
de l'avenir de la fonction.
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La montée d'une professionnalité

Etre professionnel, c’est d'abord se distinguer de I'amateur, re-
noncer & I'action improvisée, disposer d’outillage et de méthodes, qui
qualifient le spécialiste par rapport a ses confréres. Tous s'accordent
ainsi sur le fait qu'étre un «technicien irréprochable» demeure la con-
dition nécessaire de la crédibilité. Mais I'outillage complexe, dont les
manuels de gestion font I'éloge, n'a de sens que par rapport au pro-
jet d’'un «métier». Etre professionnel, ici, c’est posséder un savoir fai-
re acquis, qui permet de se distinguer de I'exécution routiniére de ta-
che: en clair, une capacité a résoudre des problemes complexes (la
gestion des hommes). le plus souvent en situation d’exception (un
environnement instable qui exige des réponses uniques). Ce modéle
s'oppose & la gestion standardisée et reglementaire comme le travail
de Pouvrier professionnel classique a la routine de l'ouvrier spé-
cialisé.

Si 'on poursuit le paralléle, on retrouverait ici le fondement d'une
redécouverte d’identité liée a la «fierté du métier», qui a forgé pen-
dant des décennies le sentiment de supériorité et la conscience de
classe professionnelle des ouvriers qualifiés. (TOURAINE, 1965). Le
probléme doit sans doute étre posé différement aujourd’hui: la mon-
tée de la professionnalité s’entend de fagon pius banale. Pour bien
des dirigeants, la revalorisation du métier vise avant tout & accroitre
le savoir faire de catégories spécialisées d’emplois. La différenciation
des métiers tend aussi a poser le probleéme des frontiéres et des
passerelles entre des sous ensembles techniques: la reflexion com-
mence & s'appliquer & la fonction humaine et sociale, autour des no-
tions de «familles d’emploi». Il n’este donc pas a priori évident que la
revalorisation du métier se traduise par un regain d'identification a
une conscience fiere. Il faut aussi que les conditions d'exercise du
métier soient effectivement crées.

La référence a la notion de «profession» suppose, en outre,
deux éléments complémantaires: la formation d’'un systéme d'obliga-
tions institutionnalisé qui régit l'activité de travail et des lieux de
transmission de culture et d’échanges entre professionnels.

Le premier point renvoie a I'analyse désormais classique de T.
PARSONS. Le professionnel se distingue par la mise de ceuvre de
relations de role qui obéissent & un modéle universaliste, non discri-
minatoire et dépourvu d'intention utilitariste (PARSONS, 1937). Le
probleme se pose de savoir si ce schéma dévéloppé a propos des
professions libérales (particulierement la relation médecin-malade)
peut étre adéquatement appliqué a l'action d ela fonction humaine et
sociale. Une analyse compléte dépasserait le cadre de cet article.
Prenons seulement le probléme des valeurs en jeu dans les opéra-
tions de reclassement: chaque responsable se référe de plus en plus
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a 'obligation de garantir un soutien au salarié frappé par la suppres-
sion de son emploi. Il est loin d'étre évident que tous partagent les
mémes orientations de principes et que les actions de sélection ne
réintroduisent, sur la base d’une méme orientation, des pratiques dis-
criminatoires, voire utilitaristes. Le contexte organisationnel et institu-
tionnel des politiques sociales en vigueur tend plutét, en période de
crise, a renfrorcer la subordination des actions aux valeurs légitimées
par l'entreprise.

Ce qui pose le probléme des lieu ou s'acquierremt non seule-
ment les savoir faire mais ou se transmettent et se modifient les re-
présentations de I'avenir de la fonction. Le modéle professionel clas-
sique est bien connu: écoles, réseaux, associations ont de tout temps
constitué des milieux externes ou la professsionnalité se définit et se
renforce. Nous disposons d’éléments peu nombreux en ce qui con-
cerne la fonction personnel. On esquissera quelques remarques: il
semble que les associations constituées dans les années 60 ne
soient plus un lieu de référence aussi valorisé. Les structures décen-
tralisées de certaines d'entre elles (par ex A.N.D.C.P.) offrent des
lieux de rencontre qui sont inégalement, dans une optique plutdt ins-
trumentaliste, mais parfois comme lieux d’échanges, de conseil sur
les pratiques professionnelles.

C’est sans doute du coté des spécialisations universitaires nouvel-
les (DESS, DEA) qu’on peut attendre la constitution progressive de
réseaux, qui a travers la formation d’associations d’anciens repren-
nent le modéle traditionnel des écoles d'ingénieurs. On peut en atten-
dre, aussi, la constitution d’un milieu d’échanges entre nouveaux ex-
perts soucieux d’affirmer des valeurs d'innovation et de modernisme.
Mais le probléme reste celui de I'acquisition d’une culture commune
fondée sur la référence a la formation initiale. Il est frappant de cons-
tater qu'au sein d’'un méme groupe industriel, les tenants de la fonc-
tion citent peu fréquemment des occasions de rencontre ou d’'actions
communes. On en trouverait les raisons multipies dans !isolement
imposé par les distances géographiques, les clivages inter société et
plus généralement dans les difficultés inhérents a la construction
d'une action collective. (OLSON, 1965).

A cet égard, les sessions de formation visant a creer une plus
grande homogéméité culturelle au sein de la fonction, initices par
certaines directions générales d’entreprise, peuvent contribuer a ren-
forcer la conscience de communauté de préoccupations. Encore faut
il présumer que le milieu constitue un «groupe latent» et I'échange
d’expérences organisationnelles puisse créer les conditions de mobili-
sations qui s’appuient sur les référents communs. On aurait alors un

terrain organisationnel de constitution d'une professionnalité.
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Entre la profession et l'organisation

Nous avons souligné que les hommes de personnel se trouvent
placés contradictoirement entre les exigences de P'organisation et la
recherche d’une identité professionnelle. Ce point mérite d’étre a la
fois précisé et nuancé. Il n'est pas d’exemples dans I'histoire des pro-
fessions, qu'a un certain moment, les normes de la profession n'en-
trent en conflit avec les contraintes du milieu organisationnel ou de
'environnement sociétal.

Ces conflits ont particuliérement été étudiés par MCKRLWEY
(1969). Il montre que les orientations des professionnels tendent &
s’opposer a ceux des personnels de direction: les premiers mettent
accent sur le corps de métier, les aspirations a l'innovation, la réfé-
rence avant tout & I'expertise et a un profil de carriére plutét cosmo-
polite. Les directions, a linverse, privilégient les buts de l'organisa-
tion, le pragmatisme voire le soutien aux routines efficaces, I'action
de court terme, la loyauté et la contribution immédiate.

L'insistance sur la professionnalité pourrait ainsi avoir des consé-
quences inattendues. On a souvent mis en valeur les dérives corpo-
rativistes ou bureaucratiques du développement d’'une société plus
«professionnelle». Protégés par les normes qui régissent 'accés au
milieu et jaloux de I'autonomie qui les protége de lintrusion des ins-
tances de décision externes, les professionnels tendent progressive-
ment & reconstituer des féodalités au sein des organisations. Mais un
effet pervers, non moins notable, este celui de la naissance de con-
flits entre les agents de modernité et les tenants de la tradition. Une
fonction personnel renforcée dans son professionalisme ne risque t-
elle pas, ainsi, de vouloir conquerir une position de pouvoir dominan-
te par rapport aux élites économiques? En ce sens, en demandant a
la fonction personnel de renforcer son professionailsme, les diri-
geants d'entreprise ne contribuent-ils pas a susciter chez eux des
comportements qui en viennent a contredire leurs objectifs?

Les éléments dont nous disposons laissent & penser qu'il ne faut
pas exagérer, la non plus, le poids de la référence professionnelle.
La gestion des ressources humaines apparait, chex beaucoup, com-
me un objectif de modernité: I'action a court terme des opérationnels
représente pour eux une routine traditionnelle qu’il faut combattre.
Elle doit rester garante de la défense des hommes et s'attacher a
promovoir le changement. Mais peut on parler d’'un confiit entre éli-
tes? D'un tel conflit peut-il naitre une autre répartition du pouvoir et
une autre légitimité de l'action? ¢

Il faut d’abord souligner que la «protestation» vient plutét des
couches non dirigeantes de la fonction. Aux avant postes de la ges-
tion quotidienne des hommes, ils sont les plus critiques sur les com-
promis liés a un contexte de bouleversements souvent difficiles a gé-
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rer. lls ne remettent pas toutefois vraiment l'autorité des opération-
nels en question. Les responsables a un niveau plus élévé dans la
fonction, quant a eux, sont surtout soucieux de négocier aux mieux
une position stratégique nouvelle par rapport aux directions généra-
les. Tenants d’un discours d'innovation et de l'expertise, ils se situent
volontiers en méme temps dans un rapport d’alliance avec les direc-
tions. Leur carriere, dans bien descas, est la récompense légitime de
cette loyauté. S'ils ne se sentent plus en accord avec les options diri-
geantes, ils ont toujours le choix de renégocier leur compétence sur
le marché professionnel externe.

La dimension plus professionnelle, de I'action des hommes de
personnel reste fianalement ambivalente. Ardement souhaitée par les
élites économiques modernes, elle se restreint souvent, a la revalori-
sation du métier. Les conditions de la formation de systéemes cultu-
rels communs (éthique, idéologie, milieux d’échanges) restent en ef-
fet limitées. L'arrivée de générations plus formées et plus soucieuses
d'orienter la modernisation ne se traduit pas, en outre par un conflit
de valeurs entre les dirgeants et les gestionnaires de ressources hu-
maines, mais plutdt par une recherche dalliance entre décideurs.

Si ces deux constats se trouvent confirmés, on peut esquisser
une prévision concernant I'évolution de la fonction elle méme. En re-
prenant le modele d’HIRSCHAMAN (1973), on se trouve dans une
situation ou la faible Iégitimité de la protestation induit plutét les ac-
teurs a joueur la loyauté ou, a défaut, la défection. Loyauté des cou-
ches d'exécution dans la fonction, qui ont tout intérét a rechercher la
coopération avec les opérationnels, sans prétendre exercer un pou-
voir d'orientation sur les décisions. Loyauté des dirigeants de la fonc-
tion ou des cadres a potenctiel, qui peuvent espérer atteindre, direc-
tement ou indirectement, des positions de décideurs. Défection, enfin,
préjudiciable a I'organisation comme a la constitution d’'une profes-
sion, si les éléments les plus innovateurs sont a menées insensible-
ment a quitter une fonction qui n'apparait pas suffisamment capable
d’ofrir un espace d’action valorisée.

Au pire, selon ce modéle, la fonction tendrait plutét a devenir
«diffuse»: partagé de plus en plus avec les opérationnels, désertée
par ceux dimension professionnelle serait d’autant plus reconnue par
les dirigeants que le passage dans la fonction deviendra une étape
obligée de la fomation des managers.

4 - La fonction confrontée aux enjeux de la modernisation

Nous évoquerons, pour terminer, I'action de la fonction humaine
et sociale sous une dimension plus large: son réle historique dans le
procés de modernisation. .
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La question mérite d'étre posée a plus d’un titre: le nouveau dis-
cours sur la gestion des ressorces humaines gait constamment refé-
rence au paradigme du changement, mais I'acception de la notion
reste le plus souvent banale et floue. La fonction personnel n'a pas
toujours été, loin s'en faut, synonyme d’action de changement, mais
plutdt d’ordre, de réglementation, voire de répression (en particulier,
dans le référentiel des organisations syndicales). Enfin I'accélération
de la modernsation pose toute a la fois le probléme des élites qui la
dirigent et des moyens mis en ceuvre pour transformer les rapports
sociaux. Dans une période ou I'entreprise apparait au centre de ce
double procés de rationalisation et de légitimation, la fonction joue
t-elle un role central a la fois dans I'élaboration des politiques socia-
les et dans la gestion du changement?

Un nouveau contexte de définition des politiques sociales

La restructuration profonde de I'appareil industriel a créé depuis
une décennie une situation sans doute inédite: I'exigence de moder-
nisation économique entraine dans son sillage une transformation
des rapports sociaux, qui reste incahevée et enjeu dans les rapports
entre groupes sociaux. Les politiques sociales d'ntreprise sont les
instruments privilégiés de cette transformation. Elles s'inscrivent dans
un nouveau décor:. accroissement de la lutte pour la survie économi-
que, dérégulation des marchés de I'emploi, et affaiblissement conjo-
pint des partenaires syndicaux et de anciennes solidarités. L'incertitu-
de sur le maintien du droit social, qui préoccupe beaucoup au-
jourd’hui les juristes, est typique d’une situation ou la montee des in-
dividualismes et la précarisation de certaines formes de lien social
crée une menace pour I'équilibre des rapports sociaux.

Dans un tel contexte la redéfinition des politiques sociales s'im-
pose: I'entreprise comme «cercle familial élargi» tend a céder la pla-
ce a une pluralité et accrue de systémes sociaux d’entreprise en re-
cherche a la fois de singularité et de flexibilité (BAUER, 1987). Si
I'ére du paternalism semble révolue, les solutions sont sans doute de
plus en plus différenciées, mais le retour a la régulation «sauvage»
par le marché demeure une tentation chez de nombreux dirigeants,
en particular dans le contexte des petites et moyennes entreprises.
Jusqu’ou la fonction humaine et sociale pése t-elle dans la modifica-
tion de ces régulations?

Il ne suffit pas, a cet égard, d’invoquer une nécessaire rationali-
sation des politiques sociales. Ni de présumer que de nouveaux ex-
perts du social, dans les grandes entreprises, peuvent constituer un
milieu professionnel du changement. La fonction est confrontée a des
choix de politique sociale qu’aucune «évolution naturelle» ne pro-
gramme. En ce sens, la flexibilité est davantage un probléeme a ré-
soudre qu'une solution. 253



Il faut d’abord souligner qu’historiquement 'élaboration des politi-
ques sociales, en France, échappe le plus souvent a la fonction du
personnel. Les décideurs sont I'Etat et les grands opérationnels. Les
avanceés majeurs en matiére sociale sont réguliérement promues par
le pouvoir politique, sous la pression de la rue ou des partenaires so-
ciaux, dans la double optique d’une pacification et d’'une régulation
du marche livré aux aléats de I'ajustement spontané entre I'offre et la
demande.

Dans ces limites, et parfois en opposition, les «capitaines d'in-
dustrie» ont forgé des univers intégrateurs, qui offrent encore des
modeles non négligeables de politiques sociales. Il faudrait aussi y
ajouter les demandes corporatistes d'origine diverses (Etat, syndi-
cats) qui ont forgé les régulations bureaucratiques de systémes fer-
més (SEGRESTIN, 1985).

Le phénoméne se reproduit-il a l'identique dans les années ré-
centes? Nous voudrions esquisser l'idée que le systéme ne change
guere, a ceci prés que la division du travail entre les actueurs devient
plus complexe et plus floue. Qu'on prenne le cas de I'emploi, de la
formation, de Faménagement du temps ou de I'expression de sala-
riés, on trouve réguliérement linitiative ou I'action ragulatrice au sein
de I'Etat. Les grands opérationnels décident des choix majeurs entre
les politiques autorisés par les lois sociales et le systeme antérieur
des relations sociales d’entreprise. Les organisations patronales ont
un réle d'incitation qu'il convient d ene pas majorer a I'excés. Le fac-
teur d’évolution est sans doute I'entrée en scéne de la fonction hu-
maine et sociale: selon les firmes, les responsables centraux peuvent
davantage prétendre a infléchir les choix des dirigeants. Les respon-
sables de terrain en position fonctionnelle, ont plutét un réle d’adap-
tation, de négociation des modalités, voire de garde fou et d’'anteci-
pation des évolutions.

Cette division du travail confére 4 'homme de personnel un
poids a la fois mineur et décisif: il n'est pas décideur, ni maitre des
cadres. Il peut, selon les contestes, contribuer a la réussite ou a
I'échec des politiques. Il reste garant, toutefois, de la transformation
«au quotidien» des rapports sociaux. Ceci a un double point de vue:
celui de l'application des politiques et de I'arbitrage entre les moyens.

Du pont de vue des politiques, on peut globalement, dresser
deux profils autour de la recherche d'une plus grande flexibilité.
D’abord, le recours a des politiques sociales étroitement ajustées aux
contraintes du marché. Elles se caractérisent par la déréglementa-
tion, l'individualisation, la recherche primordiale de I'efficience produc-
tive et le rejet des partenaires syndicaux. De I'autre coté, la recher-
che d’'une négociation des adaptations, le développement des res-
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sources humaines, I'expérimentation concertée de nouvelles formes
d'organisation et le recours a des politiques participatives.

Les responsablers de la fonction ont sans doute ici un espace de
jeu, pour autant qu'ils saisissent les opportunités d’affirmer des préfé-
rences et de situer leur action dans I'horizon d’'une conception du
changement. Capacité d’arbitrage, aussi, entre les moyens: dans des
contextes ou le degré d'incertitude s’accroit, la mises en ceuvre des
moyens au quotidien a un effet d’amplification inattendu. S’ils ne dé-
terminent pas les orientations, les gestionnaires de base contribuent,
nolens volens, a les modifier, voire & les contourner.

Une conscience inégale du changement social

Si la fonction humaine et sociale n’apparait pas comme «{’acteur
central» du processus de modernisation, bien qu’elle devienne, au
moins dans les grandes entreprises, un agent d’'adaptation indispen-
sable, c'est aussi parce que la représentation du changement n’est ni
claire, ni communément partagée par ses membres. Méme concu
sous la seule dimension d el'action volontaire de transformation des
hommes et des structures, le changement social n’apparait pas {(con-
trairement a la littérature sur le sujet) comme le référent majeur de
leur action. Il faut invoquer, sans doute, le poids du passé et les con-
traintes de l'action organisée.

Pour beaucoup d’hommes de personnel, la fonction a encore du
mal a se dégager des roles antérieures qui impréguent la conscience
collective, et que lui renvoie ses partenaires. Elle a été au départ une
spécialisation managériale, appendice comptable et administratif du
gouvernement du chef d’entreprise. Fonction définie progressivement
autour de la réglementation et de la gestion des relations sociales,
elle herite d’'un passé marqué par la garantie de I'ordre. Le courant
des relations humaines Iui a donné parfois unnouvel essor: elie s'est
définie comme agent de détection des dysfonctionnements, acteur de
communication, et parfois en alliance avec les aspirations du mouve-
ment ouvrier contre les moder d'autorité patronale ou a I'avant garde
de I'expérimentation de nouvelles formes d’organisation. Elle se pen-
se plutdt aujourd’hui sous le double référent de I'expert et du conseil.

En s’inspirant librement des catégories utilisés par A. TOURAINE
pour analyser les points cardinaux de la société (TOURAINE, 1978),
on peut ainsi repérer une variété de réles histyoriques joués par les
hommes de la fonction: agent de gestion de I'action de classe, en
appui du patronat; instrument de maintien d’un ordre manageérial;
agent de détection et de remise en cause des blocages et des domi-
nations; acteur d’adaptation, voire de développement au niveau des
hommes en entreprise. Toutes ces représentations coexistent, parfois
ausein des méme établissements et sous la méme étiquette de
fonction. 255



Dans un monde ou l'entreprise revendique une place centrale
dans la gestion de la modernisation, il serait imprudent d’idéaliser le
role de la fonction humaine et sociale. Elle n’apparait ni comme le
sustitut d’'un mouvement syndical en difficulté (quoiqu’elle tui dispute
certaines de ses missions), ni comme le lieu d'émergence de nouvel-
les élites professionnelles (bien qu’elle soit affrontée a I'exigence
d’'affiner ses métiers). Elle vit une crise d’identité, qui peut n’étre
gu’une crise de croissance, a une époque ou les attentes se multi-
plient, parfois contradictoirement, & son égard.

Le probléme majeur des tenants de la fonction est plutét, de ce
fait, celui de I'appropriation de ressources stratégiques qui lui permet-
tent d’affirmer une logique d’action spécifique par rapport aux respon-
sables d’'entreprise.

Il n'est pas exclu, finalement, que la revalorisation de la gestion
des ressources humaines se traduise a terme par une diffusion orga-
nisationnelle de ses méthodes, plutét que par le renforcement du
pouvoir de nouveaux experts détenteurs d'une légitimité moderne.
Des rechercher plus vastes sur les dimensions de l'identité que nous
avons esquissées dans cet article devraient apporter, a cet égard,
une meilleure connaissance des types d'actions et des représdenta-
tions culturelles des divers acteurs d’une fonction encore peu étudiee
par les sociologues.
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ABSTRACT

PERSONAL MANAGEMENT IN THE FRENCH FIRMS:
IDENTITY CRISIS AND THE MANAGEMENT OF MODERNISATION

Coming out from the era of administration and management of social relationship
with union representatives, personal management claims to increase his professional
role and pilot the development of human ressources in the enterprises.

Recent empirical findings arﬁong members belonging to the function at the plant
level help to question the effectivéness of this evolution. Refering to the notion of actor
as an heuristic paradigm, this article argues that, beyond the hew symbolic discourse
about change, personal management faces an identity crisis.

Personal management appears to be in search of more role coherence, in respon-
se to the changing expectations of his publics. He often lacks strategic ressources to
nargain with production management. The debate on the dimensions of a new profes-
sionality leads to reexamine the possible conflicts between profession and organisation
and to put forward hypotheses about the future. Personal management does not prove
to be the central historical actor of the modernisation process, thought- he plays an
important role, in so far he has means to negociate the enforcement of new social
policies, in a period when the union forces are declining and the social tie among wor-
kers in danger of decay.
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