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 Avant- propos
à la deuxième édition

Cela fait plus de dix ans que paraissait la première édi-
tion de notre ouvrage consacré aux pratiques de gestion des 
ressources humaines1 (GRH). Nous y présentions différents 
modèles susceptibles de mettre de l’ordre dans les pratiques 
concrètes d’engagement et de licenciement du personnel, 
d’évaluation, de formation, de gestion du temps de travail, 
etc. Nous proposions également de rendre compte de ces 
modèles en recourant à plusieurs approches sociologiques.

Nombreux sont nos collègues qui ont intégré dans leur 
enseignement les apports de cet ouvrage ; nombreux sont les 
étudiants ou les chercheurs qui les ont utilisés dans le cadre 
de mémoires, de doctorats, de recherches. Nous sommes 
honorés de l’écho et de l’intérêt que notre livre a suscités.

Les années passant, le sentiment de satisfaction a fait 
place à l’exigence que nous ressentions d’actualiser le 
contenu de l’ouvrage. Ce travail, reporté à plusieurs reprises, 
est à présent terminé. C’est une refonte importante de la 
problématique initiale que nous proposons aujourd’hui à 
nos lecteurs, et cela, pour trois raisons.

Tout d’abord, les années qui ont suivi la parution de 
l’ouvrage ont été marquées par la progression des recherches 

1. Les Pratiques de gestion des ressources humaines. Approches contin-
gente et politique, Seuil, « Points Essais », 2000.
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– en gestion, en économie, en sociologie – autour de la 
théorie des conventions. La notion de « convention » nous 
est apparue bien plus riche que celle, plus commune, de 
« modèle » que nous utilisions alors pour élaborer la typo-
logie des pratiques de GRH. La théorie des conventions fait 
ainsi son entrée dans la problématique de cette deuxième 
édition, à côté de la prise en compte des contextes et des 
jeux de pouvoir qui caractérisaient déjà la première édition. 
Ceci justifiait un nouveau sous- titre : à savoir « Conventions, 
contextes et jeux d’acteurs ».

De manière plus large, nous avons assisté au cours des 
dernières années à un développement spectaculaire des 
recherches – en particulier les recherches à dimension 
empirique (enquêtes, études de cas, observations, etc.) – 
portant sur les pratiques de GRH. Il était important de nous 
y référer et d’examiner dans quelle mesure la recherche 
récente permettait de mieux fonder, d’enrichir, ou encore 
de nuancer certaines des hypothèses émises dans la pre-
mière version de l’ouvrage. Les travaux empiriques sont 
particulièrement abondants dans le cas des pratiques qui 
relèvent de ce que nous appelons désormais la « convention 
individualisante ». Les parties relatives à cette convention 
ont donc été particulièrement retravaillées.

Enfin, nous avons eu l’occasion, pendant toutes ces 
années, de transmettre et de débattre du contenu de  l’ouvrage 
avec des publics très variés : étudiants universitaires en 
formation initiale ou continue dans différents pays et conti-
nents ; séminaires de dirigeants, de managers ou de syndi-
calistes ; commanditaires des recherches que nous menions 
au moyen du cadre d’analyse de l’ouvrage. Nous avons 
bénéficié également des échanges avec divers collègues qui 
nous faisaient l’honneur d’enseigner les mêmes contenus 
et de les mobiliser dans leurs recherches. Ces multiples 
expériences, directes ou rapportées, nous ont amenés à 
donner plus d’importance à certains points de la problé-
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matique qui apparaissaient particulièrement intéressants, 
à réduire le poids d’autres éléments, voire à les écarter. 
Certaines appellations qui faisaient problème ont également 
été remplacées par d’autres (« convention discrétionnaire » 
plutôt que « modèle arbitraire », « convention délibérative » 
plutôt que « modèle conventionnel », etc.).

C’est ainsi un nouvel outil d’enseignement et de recherche 
que nous sommes heureux d’offrir à nos collègues et à 
nos (leurs) étudiants : un outil plus robuste, plus actuel, 
plus intéressant. Nous espérons qu’ils en tireront bénéfice.

François PICHAULT et Jean NIZET

septembre 2012

 AVANT- PROPOS À LA DEUXIÈME ÉDITION
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CHAPITRE PREMIER

Jalons pour une analyse contextualiste
des pratiques de GRH

Un certain nombre de difficultés attendent celui qui 
s’intéresse aux pratiques de gestion des ressources humaines 
d’un point de vue analytique, afin d’en décrire les diffé-
rentes formes, de les mettre en rapport avec les autres 
composantes du fonctionnement de l’organisation, d’en 
comprendre les évolutions, etc. Le présent chapitre tente 
de mettre ces difficultés en relief, puis d’y apporter des 
solutions ; ceci nous conduit à présenter le cadre théorique 
et la méthode de l’ouvrage, ainsi que sa structure.

 1.1. La GRH, un objet malaisé à saisir

Une manière parmi d’autres d’approcher les difficultés que 
pose l’analyse des pratiques de GRH consiste à s’interroger 
sur ce qu’est la GRH, à tenter d’en proposer une définition. 
Bournois et Brabet (1993)  suggèrent ici une distinction 
utile, en considérant que le terme désigne tantôt un corps 
de connaissances, tantôt un ensemble d’activités exercées 
dans le cadre des organisations, en interdépendance plus ou 
moins étroite avec ces connaissances ; parmi ces activités, 
ils repèrent d’abord des discours, plus ou moins formali-
sés, portant sur des matières telles que le recrutement, la 
sélection, la rémunération, la formation du personnel, etc. ; 
ensuite des pratiques menées dans les mêmes matières. Cette 
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distinction est pertinente pour nous. Elle nous permet de 
préciser deux éléments : d’une part, notre ouvrage s’inscrit 
dans ce « corps de connaissances » dont parlent les auteurs ; 
d’autre part, il porte principalement sur ce qu’ils appellent, 
avec d’autres (Dietrich et Pigeyre, 2011) , les « pratiques » 
de GRH, et plus accessoirement sur les « discours » plus 
ou moins formalisés que nous conviendrons d’appeler, dans 
la suite de l’ouvrage, des politiques de GRH.

Interrogeons- nous de manière un peu plus précise sur 
ces matières concernées tantôt par le développement des 
connaissances en GRH, tantôt par les politiques et les 
pratiques qui ont cours dans les organisations. Voyons 
ce qu’il en est du côté du « corps de connaissances » et, 
plus précisément, consultons quelques manuels de GRH, 
rédigés tant en langue française qu’en langue anglaise. On 
se trouve ici confronté à un paradoxe.

1.1.1. La tentation universaliste

En effet, bon nombre de ces manuels renvoient à ce 
qu’on peut appeler une conception universaliste de la GRH.

On peut distinguer en la matière différentes positions. La 
première, que nous qualifierons d’universalisme « naturalisant », 
repose sur la croyance selon laquelle il est évident de prati-
quer la GRH d’une manière donnée, indépendamment de son 
contexte d’application : ainsi, selon certains manuels, la pratique 
du recrutement est subdivisée en plusieurs étapes immuables 
(définition des besoins, analyse des postes à pourvoir, appel à 
candidatures, réception et tri des CV, etc.). Une telle conception 
ne se pose à aucun moment la question de la faisabilité ni de 
la pertinence de ces préconisations pour des contextes aussi 
différents qu’une PME ou un grand hôpital, un pays européen 
ou asiatique. Cette position est sans doute devenue aujourd’hui 
de moins en moins scientifiquement tenable.

LES PRATIQUES DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
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La deuxième, que l’on peut considérer comme l’uni-
versalisme « des bonnes pratiques », estime, sur la base 
de recherches comparatives, que certaines pratiques ou 
ensembles de pratiques donnent de meilleurs résultats que 
d’autres et peuvent ainsi davantage contribuer à la perfor-
mance organisationnelle. Les travaux de Becker et Huselid 
(1998)  ont ainsi popularisé la notion de « high performance 
work systems » désignant des systèmes supposés stimu-
ler la performance organisationnelle. Une des premières 
incarnations de ce courant de pensée remonte sans doute à 
l’ouvrage de Tichy, Fombrun et Devanna (1982) , qui recom-
mandent le recours aux pratiques de sélection sous- tendues 
par les choix stratégiques, aux techniques d’évaluation et 
de rétribution individuelle de la performance, au dévelop-
pement des compétences orientées vers les résultats, etc. 
Des recherches continuent à être entreprises pour compléter 
la liste de ces bonnes pratiques : Sung et Ashton  (2005) 
y ajoutent ainsi les programmes structurés d’intégration 
des nouveaux employés, la recherche de la diversité dans 
la composition de la force de travail, la pratique du men-
toring, l’apprentissage de multiples métiers, etc. Bournois 
et ses collaborateurs (2007)  effectuent un travail similaire 
sur les grandes entreprises françaises en valorisant, cette 
fois, la structuration de la fonction RH à l’international, 
l’utilisation de l’université d’entreprise comme outil stra-
tégique de développement, la mise en place d’un système 
d’information RH, etc. Il est à noter que des différences 
notables subsistent, d’un auteur à l’autre, entre ces listes 
de « meilleures pratiques ».

Une troisième variante de l’universalisme repose plus 
subtilement sur le principe d’une convergence progressive 
des pratiques due à l’impact de pressions isomorphiques de 
différentes natures (DiMaggio et Powell, 1983)  : à l’heure 
de l’internationalisation des marchés et de la constitution 
de groupes multinationaux, les pratiques de GRH finiraient 

JALONS POUR UNE ANALYSE CONTEXTUALISTE…
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par se ressembler, étant donné l’influence nord- américaine 
en matière de normes professionnelles (formation des élites, 
associations, consultants, etc.) et de modes managériales 
(Brewster et al., 2004  ; Pudelko et Harzing , 2007)1. Nous 
parlerons dans ce troisième cas d’universalisme « de la 
convergence ».

Toutefois, quand il s’agit de faire le relevé des matières 
qui appartiennent à cette vision universaliste de la GRH, 
les auteurs ne sont guère sur la même longueur d’onde. 
Ainsi, tel manuel s’organise autour d’un nombre restreint de 
domaines – une demi- douzaine, par exemple, chez Amadieu 
et Rojot (1996)  ou Dietrich et Pigeyre (2011)  – tandis que 
tel autre couvre une gamme beaucoup plus considérable de 
matières – une douzaine chez Saint- Onge et Haines (2007) , 
Dolan et ses collaborateurs (2002)  ou Cadin et ses colla-
borateurs (2012)  et près de vingt- cinq chez Sekiou et ses 
collaborateurs (2001) , ces derniers incluant des domaines tels 
que la discipline, la créativité au travail, le leadership, ou 
encore le stress, sans oublier l’Encyclopédie des ressources 
humaines (Allouche, 2012) , regroupant à elle seule plus de 
deux cent quatre- vingts entrées…

Nous venons d’essayer de cerner l’étendue des phéno-
mènes que recouvre le terme GRH ; autrement dit, nous 
venons de tenter ce que les philosophes appellent une 
définition « en extension » ; qu’en est- il si nous nous 

1. On notera qu’une telle hypothèse est cependant très contestée. Brewster 
(1995) avance ainsi l’idée de l’existence d’un modèle européen de GRH, 
marqué notamment par l’emprise du cadre légal et le rôle des organisations 
syndicales. Des travaux plus récents (Gooderham et Nordhaug, 2010  ; Mayr-
hofer et al., 2011 ) vont jusqu’à préciser que ce modèle marque sans doute 
une direction générale, mais que les pratiques de GRH restent encore très 
diversifiées d’un cadre national à l’autre. Par ailleurs, nous insistons sur le 
fait que la plupart de ces recherches restent cantonnées aux filiales de grands 
groupes multinationaux, qui ne représentent qu’un très faible pourcentage des 
organisations que l’on peut rencontrer concrètement…

LES PRATIQUES DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
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penchons sur la signification du terme, autrement dit, si 
nous tentons une définition « en compréhension » (Lalande , 
1968) ?

Avant de chercher à approcher le sens de la notion, 
un commentaire s’impose sur le terme même. Il est loin 
d’être le seul en usage, tant dans la littérature que dans les 
discours et les pratiques concrètes : on rencontre également 
d’autres appellations comme « administration du personnel », 
« gestion du personnel », « gestion sociale », « politique 
sociale », « gestion stratégique des ressources humaines », 
etc. On se trouve donc face à une relative profusion de 
termes. Avec beaucoup d’auteurs, nous avons choisi de 
privilégier le terme « gestion des ressources humaines » qui 
nous semble le plus générique (les autres notions désignant, 
de manière plus spécifique, tel état de la GRH ou telle 
manière de la concevoir, etc.).

On ne trouve guère de définition satisfaisante du terme 
« gestion des ressources humaines ». En poursuivant sur ce 
point l’examen des manuels, on remarque que certains d’entre 
eux font l’impasse sur une telle définition (Heisler et al., 
1988  ; DeCenzo et Robbins, 1993  ; Gosselin et al., 1992 ) : 
ils traitent de la GRH sans préciser le sens qu’ils accordent 
à la notion. D’autres – les plus nombreux – donnent au 
terme une signification fort large : elle concerne « l’humain 
et le social » (Sekiou et al. , 1992, p. 8), « les structures 
et les hommes » (Peretti, 2007, p. 9 ), ou elle a trait à « la 
régulation du travail dans les organisations » (Cadin et al. , 
1997, p. 31), à la « gestion du travail et de l’emploi » 
(Weiss, 1993, p. 36 ), au « management des hommes dans les 
organisations » (Hunt, 1992, p. IX ) ou encore à « l’ensemble 
des pratiques de planification, de direction, d’organisation et 
de contrôle des ressources humaines au sein de l’organisa-
tion » (Saint- Onge et al., 2009, p. 4 ). De telles formulations 
nous semblent discutables, dans la mesure où bon nombre 
d’aspects du fonctionnement de l’organisation, généralement 
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considérés comme étrangers à la gestion des ressources 
humaines – à commencer par la manière dont le travail 
est divisé, coordonné (cf. § 2.1.1.) –, ont eux aussi des 
rapports étroits avec ces dimensions humaines et sociales, 
avec la « régulation du travail » que les auteurs présentent 
comme étant le propre de la GRH. Assurément, les limites 
qui séparent la GRH d’autres aspects du fonctionnement 
de l’organisation ou de la gestion de celle- ci sont floues, 
ambiguës… (Bournois et Brabet , 1993).

1.1.2. L’amalgame entre analyse et prescription

Un autre problème qui se pose lorsque l’on cherche à 
saisir la signification de la GRH est que l’on se trouve 
souvent face à des propos à la fois « analytiques » et 
« prescriptifs » : les auteurs nous livrent, sans établir de 
ligne de partage, à la fois des « jugements de fait » et 
des « jugements de valeur ». Parfois ces derniers sont 
explicités, dans une large mesure au moins. Ainsi, pour 
Ivancevich , la GRH se définit comme « le management 
efficace (effective) de l’homme au travail » (1995, p. 1) ; 
elle a donc d’emblée selon lui une visée prescriptive. Il en 
va de même pour Sekiou et al. , qui considèrent que « la 
GRH consiste en des mesures (politiques, procédures, etc.) 
et des activités (recrutement, etc.)… visant à une efficacité 
et une performance optimales de la part des individus et de 
l’organisation » (2001, p. 10). Belcourt et ses collaborateurs 
sont plus précis sur cette notion d’efficacité en plaidant, 
au début de leur manuel, pour que « les efforts en matière 
de GRH soient dirigés en vue de soutenir davantage la 
réalisation des objectifs concurrentiels de l’organisation » 
(1996, p. 4  ; la traduction est de nous). Ils rejoignent 
ainsi l’avis de beaucoup d’autres auteurs, selon lesquels 
les ressources humaines sont le seul véritable avantage 
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compé titif dont dispose l’entreprise (Storey et Sisson, 1993  ; 
Delery et Doty, 1996  ; Bolwijn et Kumpe, 1996  ; Becker 
et Gerhart, 1996 ). Plus souvent, les jugements de valeur, 
ou si l’on veut l’idéologie, sont présents implicitement ; 
ils transparaissent dans des « sens seconds » non maîtrisés, 
dans ce que les linguistes appellent les « connotations » des 
termes utilisés (Barthes, 1970 ). Plusieurs auteurs se sont 
attachés à dégager les principaux contenus idéologiques 
de la littérature dans le domaine de la gestion en général 
(Chanlat, 1998  ; Guest, 1994 ) et de la GRH en particulier 
(Le Mouël, 1991  ; Bournois et Brabet, 1993  ; Legge, 1995a  ; 
Alvesson et Kärreman, 2007 ). Bournois et Brabet repèrent 
ainsi les thèmes suivants : la mise en avant de l’entreprise 
comme un tout plutôt que comme la résultante des intérêts 
particuliers des acteurs qui la constituent, « le mythe du 
consensus, de la cohérence (et) le refus des contradictions et 
des conflits », « le culte de la performance et de l’excellence 
(qui viennent) masquer les interrogations sur les finalités 
et le sens du travail », etc.

Pour résumer, ce tour d’horizon des définitions de la 
GRH a assurément apporté des éclaircissements tant en ce 
qui concerne le sens de la notion que la délimitation des 
phénomènes auxquels elle s’applique. Retenons notamment 
la distinction éclairante entre « corps de connaissances », 
« discours » et « pratiques ». Mais cet examen a surtout 
permis de repérer de multiples zones d’ombre. Ainsi, il 
n’est pas aisé de délimiter les matières qui font partie du 
domaine de la GRH ; il n’est guère plus facile de distinguer 
la GRH d’autres aspects du fonctionnement de l’organisa-
tion et de la gestion ; par ailleurs la réflexion en la matière 
risque d’être handicapée par la coexistence, quand ce n’est 
pas le mélange, de propos analytiques et prescriptifs.  Est- il 
possible (souhaitable) d’éclairer ces zones d’ombre, de 
dépasser ces difficultés ?

JALONS POUR UNE ANALYSE CONTEXTUALISTE…
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1.1.3. Une tentative de distinction

En poursuivant la piste d’une définition en compréhension de 
la GRH, nous nous risquons ici, à titre heuristique et provisoire, 
à proposer une distinction générique entre deux domaines.

– d’une part, ce qui est de l’ordre de l’organisation du 
travail à réaliser : les tâches de l’opérateur sont- elles plus ou 
moins spécialisées ? Celui- ci a- t-il une marge de manœuvre 
dans la réalisation de son travail ? Doit- il suivre des instructions 
qui lui sont données par son chef ? Doit- il appliquer des règles 
ou atteindre des objectifs préalablement fixés ? Est- il amené 
à échanger fréquemment avec ses collègues et à travailler en 
équipe ? Est- il censé fonder son travail sur sa seule expertise ? 
Les décisions relatives au travail sont- elles décentralisées ou 
au contraire centralisées chez certains acteurs ?, etc.

– d’autre part, ce qui est relatif aux conditions dans les-
quelles s’exerce le travail : comment l’opérateur est- il recruté ? 
Combien est- il payé ? Quelle formation suit- il ? Quels sont 
ses horaires ? Quelles sont les étapes de sa carrière ? Com-
ment ses droits sont- ils défendus ?, etc. On retrouve ici les 
pratiques classiques de la gestion des ressources humaines.

Ces deux domaines, quoique en interaction, connaissent 
des rythmes d’évolution différents : c’est la raison pour 
laquelle il paraît utile, sur le plan de l’analyse, de les 
distinguer. L’organisation du travail se transforme néces-
sairement de façon lente et progressive, souvent avec diffi-
culté, car il s’agit de modifier les routines en vigueur au 
bas de l’organisation1, en d’autres termes la façon concrète 
dont travaillent les opérateurs. La GRH se transforme plus 
aisément : l’appel à un consultant, par exemple, permet de 

1. D’aucuns voient malgré tout les routines organisationnelles comme 
une source de changement continu dans la mesure où elles offrent une base 
à partir de laquelle les réflexions et réactions quotidiennes des personnes 
concernées peuvent se construire (Feldman, 2000 ).
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mettre en place assez rapidement un nouveau programme de 
formation, un nouveau système d’évaluation, une nouvelle 
grille salariale ou une nouvelle procédure d’engagement. 
La plus grande facilité avec laquelle s’effectue le change-
ment en matière de GRH conduit d’ailleurs bon nombre 
de responsables à privilégier ce domaine pour y mener des 
projets de changement, dans la mesure où leurs effets sont 
plus immédiatement visibles, voire tangibles.

Cette distinction, utilisée essentiellement à titre explo-
ratoire rappelons- le, permettra d’articuler la suite de notre 
réflexion en partant de l’organisation du travail pour débou-
cher ensuite sur les questions de GRH. Contentons- nous pour 
l’instant d’y associer la métaphore de l’iceberg, l’organisation 
du travail correspondant à la partie immergée de celui- ci, 
la GRH à la partie davantage émergée, donc plus visible…

 1.2. Le choix d’une posture analytique

Poursuivons la réflexion en nous situant par rapport à 
la dernière difficulté que nous avons énoncée : celle de la 
coexistence, parfois du mélange, entre jugements de fait et 
jugements de valeur, entre le registre de l’analyse et celui 
de la prescription.

Les philosophes nous apprennent qu’on a affaire ici 
à une distinction ancienne, qui remonte probablement à 
la philosophie grecque et qui a été approfondie par de 
nombreux penseurs (Boyer , 1998). La plupart d’entre eux 
s’accordent aussi à considérer qu’il s’agit de registres de 
discours – et, au- delà des discours, de projets humains – 
de natures différentes, qui ont l’un et l’autre des critères 
de validité spécifiques (Ladrière, 1997 ) ; il n’existe pas 
entre eux de lien logique simple, ainsi « des prémisses 
purement factuelles paraissent impuissantes à engendrer des 
conclusions normatives : de ce qui est à ce qui doit être, la 
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conséquence n’est pas bonne », estime en particulier Boyer 
(1998, p. 82) . En d’autres termes, la simple description 
des faits ne peut pas commander directement le choix des 
normes, des valeurs. A fortiori, la description ne peut- elle 
pas être mélangée, confondue, avec les valeurs.

Nous avons choisi, dans cet ouvrage, de privilégier le 
registre analytique. Notre propos se situera donc quasi 
entièrement dans l’ordre de l’élaboration des faits, de leur 
explication, de leur interprétation.

La démarche analytique comporte à nos yeux deux com-
posantes : une première plus « concrète » d’observation, 
d’élaboration des faits et une seconde plus « abstraite » 
d’interprétation, d’explication de ces mêmes faits. Il s’agit 
donc de passer de l’empirique au théorique (c’est ce que nous 
ferons dans les parties les plus « inductives » de notre travail) 
et inversement (pour les parties les plus « déductives »).

Si nous accordons ainsi la priorité à l’analyse, c’est 
que nous savons qu’une partie importante des lecteurs de 
cet ouvrage est constituée de (futurs) praticiens dans le 
domaine des formations, de l’évaluation, du recrutement 
et de la sélection. Inévitablement – et heureusement – 
ces personnes prennent (prendront) des décisions, mènent 
(mèneront) des actions qui se réfèrent à des normes, à des 
valeurs. La composante prescriptive est donc inéluctable 
en matière de GRH ; elle est aussi, de notre point de vue, 
parfaitement estimable. Mais, répétons- le, elle doit être 
distinguée de l’analyse – distinguée et articulée. Aussi, si 
nous avons choisi de nous situer au plan de l’analyse, nous 
ne négligeons nullement les liens que ce registre entretient 
avec celui des valeurs, des normes et donc de l’action1. 

1. La distinction entre les deux registres nous invite aussi à réfléchir à 
un autre ordre de questions : en quoi les normes, les valeurs peuvent- elles 
– ou doivent- elles – orienter le travail d’analyse ? C’est donc la relation 
inverse de la précédente qui est en cause ici : non plus le lien « analyse → 
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Nous proposerons cette articulation dans les conclusions 
de l’ouvrage.

 1.3. De l’universalisme au contextualisme

Venons- en aux difficultés concernant la délimitation du 
domaine, la signification du terme. Nous avons choisi de 
les dépasser en optant pour une définition générique de 
la GRH et en nous écartant de la conception universaliste 
présentée plus haut : selon nous, les pratiques de GRH sont 
relativement diversifiées. D’un point de vue plus prescriptif, 
nous défendons également l’idée qu’il est plus opportun 
d’envisager l’intervention en matière de GRH à partir de ce 
postulat de diversité qu’à partir du postulat inverse : celui 
de l’universalisme. Bref, il est à la fois plus éclairant pour 
l’analyse et plus utile pour l’action de partir de l’idée qu’il 
n’existe pas une seule mais bien plusieurs GRH.

Notre projet, avec cet ouvrage, consiste à décrire de la 
manière la plus précise possible cette diversité des pratiques 
et à en rendre compte. Cette diversité signifie aussi que nous 
postulons que la définition de la GRH varie d’une situation 
à l’autre. Cela vaut pour la définition « en extension » : les 
matières qui constituent la GRH diffèrent fortement d’une 
situation à l’autre ; il n’est donc pas pertinent d’avancer 
une liste de pratiques qui seraient, en soi, constitutives de 
la GRH. Cela vaut aussi pour la définition « en compréhen-
sion » : les significations dont sont porteuses les pratiques 
de GRH varient également d’une situation à l’autre, et il en 

 prescription », mais bien le lien « prescription → analyse ». Sur cette ques-
tion, nous adoptons une position proche de celle du sociologue allemand 
Max Weber  qui préconise deux attitudes : (a) il invite à reconnaître que des 
choix de valeurs sont à la base, à la source du travail de recherche, mais 
(b) il suggère aussi que, dans la conduite même de ce travail, les valeurs 
soient en quelque sorte neutralisées, mises entre parenthèses (Aron , 1967).
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va de même pour les liens que ces pratiques entretiennent 
avec d’autres aspects du fonctionnement de l’organisation 
et de la gestion de celle- ci.

Nous ne sommes pas les seuls à adopter ce type de 
position. Plusieurs auteurs, notamment depuis les années 
1970, se sont interrogés sur la diversité des pratiques de 
GRH. Il n’existe pas pour eux une seule mais bien plu-
sieurs manières de concevoir et de pratiquer la gestion 
des ressources humaines, que ce soit à partir d’un point 
de vue macrosocial ou en relation avec le cycle de vie des 
organisations1.

1.3.1. L’évolution de l’informel au formel

Parmi ceux qui abordent la question de l’évolution des 
pratiques de GRH d’un point de vue macrosocial, certains 
(Petit et al., 1993 ) vont introduire une opposition entre 
pratiques informelles et formelles de GRH. Les premières, 
caractérisées par une grande adaptabilité et une faible com-
plexité, permettent une régulation continue des activités 
de travail ; en revanche, elles favorisent la subjectivité, 
accroissent les risques de discrimination et de favoritisme et 
ne peuvent guère servir de base fiable à une administration 
du personnel. Les secondes se veulent plus rigoureuses, 
en fonction de critères clairement définis, autorisant la 
planification et le contrôle des activités et, par conséquent, 
la mesure et l’amélioration de la contribution de l’employé 

1. Il nous faut aussi signaler les travaux qui s’attachent à faire apparaître 
les différences dans la manière dont les ressources humaines sont gérées dans 
différents contextes nationaux, et qui tentent d’expliquer ces différences par 
des facteurs culturels, politiques, réglementaires, ou encore relatifs aux types 
de structures organisationnelles, etc. (Maurice et al., 1982  ; Hofstede, 1991  ; 
Tyson et al., 1993  ; Begin, 1993 ). Nous ferons état plus loin des résultats 
de certains de ces travaux (cf. chapitre 5).
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aux objectifs de l’organisation ; toutefois, la complexité 
et la rigidité des mécanismes ainsi mis au point risquent 
d’ouvrir la voie à diverses réactions de résistance face à ce 
qu’il est convenu d’appeler une « tentative de codification 
du social » (De Coster, 1999, p. 169-170 ). La tendance est 
évidemment, d’un point de vue historique et macrosocial, 
à la formalisation progressive des pratiques (Lawrence, 
1985  ; Tyson et Fell, 1986  ; Besseyre des Horts, 1987 ).

1.3.2. Évolution : de l’administration du personnel
au développement des ressources humaines

Une deuxième manière de décrire l’évolution des pra-
tiques de GRH est de recourir à l’opposition entre admi-
nistration du personnel et développement des ressources 
humaines. La synthèse proposée à cet égard par Warnotte 
(1997)  montre que le passage d’un pôle à l’autre dépend 
étroitement de la mutation des formes d’organisation du 
travail.

Le pôle « administration » se centre sur les problèmes 
posés par le contrat de travail. S’élaborent ainsi des systèmes 
de contrôle et de stimulation du personnel dont l’objectif est 
de réduire les phénomènes de résistance dans l’exécution du 
travail : rédaction de règlements de travail, de manuels de 
procédures, etc. ; planification des effectifs via des analyses 
de postes formalisées, etc. ; rémunération au rendement, 
calcul des primes, détermination des avantages extra- légaux, 
gestion des œuvres sociales (cafétérias, cantines, etc.). Le 
champ d’action de l’administration du personnel s’étend, 
parallèlement au développement de la législation sociale et 
à l’instauration des conventions collectives, aux politiques 
de sécurité et d’hygiène, à la réglementation du temps de 
travail, à la protection des droits syndicaux, etc.

À l’inverse, le pôle « développement » donne la primauté 
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aux problèmes de gestion des compétences, de formation, 
de plans de carrière, d’évaluation du personnel, de com-
munication, d’incentives (« motivation »). La question de 
la sélection prend le pas sur celle du mode de recrutement 
tandis que les politiques de mobilité, notamment en ce qui 
concerne les cadres « à haut potentiel », deviennent un leit-
motiv. La gestion des ressources humaines va alors affirmer 
sa vocation managériale par le biais d’une participation plus 
étroite aux responsabilités de direction, tant au niveau de la 
définition des politiques que de leur mise en œuvre. Comme 
le notent Youndt et ses collaborateurs (1996) , l’administra-
tion du personnel privilégie les procédures standardisées et 
la minimisation des coûts tandis que le développement des 
ressources humaines favorise l’acquisition de compétences. 
Le premier modèle raisonne en termes d’équité interne 
(homogénéité des situations à l’intérieur de l’organisation), 
le second en termes d’équité externe (correspondance avec 
les situations existant à l’extérieur de l’organisation).

De son côté, Morville (1985)  développe un mouvement 
analogue vers une individualisation progressive du lien 
salarial, passant notamment par l’introduction des modes 
de rémunération variables, l’insistance sur la logique des 
compétences en matière de recrutement et de formation, les 
plans de carrière, le court- circuit des formes traditionnelles 
de régulations sociales par le biais des cercles de qualité, 
etc. Sparrow et Hiltrop (1994)  montrent clairement que ce 
mouvement d’individualisation va de pair avec une décentra-
lisation de la négociation collective au niveau de l’entreprise.

1.3.3. L’opposition entre modèles hard et soft

Une autre distinction a été proposée par Storey (1987)  
et reprise par divers auteurs (Legge, 1995a  ; Truss et al., 
1997 ) entre modèles hard et soft de gestion des ressources 
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