Texte de: Serge Laverdigre

A chaque décade, la question
de savoir ce que sera l'administra-
teur des ressources humaines des
années . . . se présente sous diffé-
rentes formes et cela avec une pré-
occupation extrapolatoire de diffé-
rente densité. Quant 3 nous, nous
étudierons celui des années 85.
Plusieurs questions nous viennent
a f'esprit mais, cependant, sans les
rapporter dans la présente, notre
travail portera sur )'administrateur
lui-méme et sur )'organisation qut
Futilise.

Par rapport aux relations indus-
trielles, ce sujet se situe au centre
d'une probiématique assez aigué
pour piusieurs. En fait, I'entreprise
est-elle capable d'accueillir des
gens ayant pour préoccupation les
ressources humaines sous tous ses
aspects "activités et fonctions"?
Existe-t-it des limites, si oui, nous
essayerons d'en déterminer les ba-
lises.

Pour nous, ce théme constitue
une préoccupation académique et
personnelle. Académique en ce sens
qu'il situe mieux V'individy par rap-
port & I'entreprise, et ce que celle-
ci attend de lui pour les années fu-
tures. Personnelle, car nous avons
été souvent chogqués par l'intrusion
d'individus provenant de toutes ac-
tivités essayant non pas de connai-
tre notre secteur d'activités, mais
plutdt de mitiger F'activité *‘Person-
nel” ainsi que sa fonction en lais-
sant sous-entendre que tout le
monde connait cela le “Personnel”,
d'oll une activité et une fonction de
second plan dans 1'organisation.

Pour ce qui nous importe, nous
essayerons en fait de savoir s'il ya
de la place dans I'organisation pour
des gens préoccupés par les res-
sources humaines et si oui, quel
niveau. C'est ainsi aue nous traite-
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L’administrateur du personnel:
Quel sort lui réserve

l'organisation?

rons du sujet a partir des constata-
tions présentes, a savoir la place
des ressources humaines dans I'or-
ganisation. Dans un deuxiéme
temps, nous essayerons de prendre
position sur l'interrogation: L'admi-
nistrateur des ressources humaines:
spécialiste ou généraliste?

Dans un troisieme temps, nous
ne parlerons pius de I'administrateur
mais du gestionnaire des ressour-
ces humaines dans 'organisation.
Plus précisément, nos questions
porteront sur les possibilités de son
profif, de sa place dans I'entreprise,
de son’statut, de son importance et
de son role.

Dans la conclusion, nous ver-
rons s'il y aura effectivement une
progression au sujet des préoccupa-
tions des gens de ressources hu-
maines et, si oui, ol se situera-t.
elie? Donc, ce qui nous importe,
ce n'est pas la vérification d’hypo-
théses, mais plutdt une ébauche de
réponse aux questions qui seront
soulevées et son implication dans
Favenir.

A~ LA PLACE

DES RESSOURCES HUMAINES

DANS L'ORGANISATION

Crolre que e concept "Ressour-
ces Humalines™ est apparu dans 1'or-
ganisation de fagon subite est effec-
tivement dérisoire. Il fut un temps
ol le mot "ressources humaines”
étalt ignoré pour le-concept de *Per-
sonnel”. Ce dernier signifiant habj-
tuellement "A term applied to all of
the individuals engaged in any enter-
prise toward whom a personnel ad-
ministration program is directed”
(1). Du concept “Personnel” ay con-
cept “Ressources Humaines”, Il
existe un continuum qui s’est déve-
loppé avec la progression de la

préoccupation “main-d'csuvre™ dans
I'organisation.

L'administration du personnel
remonte trés loin dans les temps.
Nous n’avons qu’a penser aux pyra-
mides d'Egypte et au Colisée de |a
Rome antique. Ces architectures
nécessitérent une main-d'ceuvre
abondante et diversifiée, sans quoi
I'homme contemporain naurait pu
admirer ces merveilles d'art. Dans
I"organisation industrielle moderne
que nous connaissons aujourd'hui, le
personne! fut l'une des préoccupa-
tions premidres de cette derniére:
“Economist Alfred Marshall ob-
served in 1980 that the head of g
business must assure himself that
his managers, clerks, and foremen
are the right men for their work and
are doing thelr work well. Divislon
of labor, specialization, organization,
work simplification and application
of standards ftor selecting em-
ployees and measuring their per-
formance: sall were principles ap-
plied early in industrial manage-
ment” (12).

Cependant, i ne faudrait pas
croire que ces activités étaient
toutes groupées sous la banniére
“Personnel”. Le décompte des fonc-
tions de l'entreprise que proposa
Fayol en 1920 restait en gros vala-
ble. A I'époque, six fonctions: Tech-
nique, comptable, financidre, com-
merciale, adminlstrative, sécurité.
La responsabilité des directeurs et
chefs de personnel était diluée dans
les deux derni¢res, moins la paie,
qui figure au technique (3}.

Parallélement, Taylor faisait son
apparition sur Ja scéne de 'organisa-
tion avec son mot de passe “One
best way"”. Le "One best way"” créa
aussi un nouveau type de “travail-
leur”, le travailleur de premidre
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catégorie (4) et d'organisation.

“In classical management theory,
people are viewed as being basically
motivated by money, lacking initia-
tive, unwelling to exercise self con-
trol and needing close supervision”
(5).

L'originalité de Taylor face au
“parsonnel” provient du fait que ce
dernier reconnait qu'il doit y avoir
une sélection scientifique du travail-
teur. Bien gque cette sélection soit
basée uniquement sur des critéres
physiologiques, ce qui {a rend quel-
que peu boiteuse, ce dernier I'a tout
de méme considérée.

“Qu'il faut sélectionner les ou-
vriers...” *...Précisons un peu la
question: Si I'on s’occupe de sélec-
tionner d'une fagon scientifique les
ouvriers, on constate qu'en falt,
dans une équipe de 75 manaeuvres,
il n’y a qu'un ouvrier sur huit qui
soit physiquement capable de manu-
tentionner 48 tonnes par jour" (6).
En fait, 2 ce temps, “it was a sim-
ple, pragmatic, short term planning”
7).

Avec |la venue de la deuxiéme
guerre mondiale, bien que les meé-
thodes de Vactivité “Personnel”
commengcaient 4 se sophistiquer,
que I'introduction d’objectivité dans
la fonction voyait sa présence ac-
ceptée, tout étalt mis sur la recher-
che d'une mellleure productivité.
Avec la fin de Ja guerre, un nouveau
champ d'intérdt s'est développé, ce
qui eut pour effet d'accroitre I'ac-
tivité “Personnel”, soit le “Beha-
vioral aspects of work™ (8). Cepen-
dant, toute cette escelade eut pour
effet d'amener {'organisation & con-
sidérer le “Personnel’” comme une
activité particulidre en son sein.
C'est ainsi que la place qu'elie lui
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fit dans ses structures en fut une
de service “staft”. Il ne faudrait
pas croire que cette fixation “staff”
dans la ligne de commandement de
'organisation empécha la fonction
de progresser.

“Slowly, personnel statf is becoming
responsible for services needed by
top management for organizational
planning end control, and It s
moving to 8 position where it is
exercising signiticantly more influ-
ence over the direction and uses of
employees” (9).

Considérant ce qui fut dit, nous
pensons qu'un avenir prometteur
s'entrevoie pour les gens non plus
préoccupés par le “Personnel’” mails
par les ressources humaines dans
'organisation.

“The personnel function Is emerging
as one of the business organizations
major corporate statf units” (10).

D'autres auteurs se sont pen-

chés sur 'historique du “"Personnel”
dans I'organisation, ainsi Giblin (11)
parle de I'évolution du personnel en
terme d'histoire réactionnelle:
“The central truth of the evolution
of the personnel function Is that
each stage was brought about by
external forces - forces outside
the tunction. The personnel frater-
nity has been, throughout its history.
in a reactive posture, devoting itself.
for the most part, to catching up
with changes brought sabout by
societal influences. Seldom. If ever,
have major developments in the
tield resulted from the initiative of
personnel practitioners . . ."

Quant 2 Gagnon (12), il consi-
dare I'évolution de la fonction non
pas en terme chronologique, ni en
phases réactives, mais plutét sous

le theme de concepts. Ainsi, il nous
rapporte:

“(, . .} La maind'®uvre était une
commodité sujette & la loi de I'offre
et de Ia demande (. . .]J"

“(...) La valeur du travail est déter-
minée par la valeur du bien que la
main-d’ceuvre procure (. . .J"

“(.. .} Le concept de bonne volonté
(..

“{ ...} Le travail une ressource na-
turelle que I'Etat doit protéger (.. )"
“(...) Le travail est humain (.. )"
“(. . .} Individualité du travailleur
physique et morale (. . .)"

“(...) Le travsilleur un citoyen (.. .J"
“(. ..) Le travailleur client de l'en-
treprise {. . )"

“(. . .} Les relations de travail un
partage égal de responsabliité entre
partenaires profitant du  fruit de
leurs efforts conjoints (. . .J".

Malgré que cet exposé date
d'au-dela de vingt ans, nous le trou-
vons trés actuel et cela en considé-
ration du dernier concept cité par
‘'auteur. Considérant I'historique de
la fonction “‘Personnel”, nous en
sommes & nous demander quelle est
'importance de la fonction dans
'organisation.

§ — importance

des ressources humaines

dans 'organisation

Sans vouloir nous répéter, ce
que nous entendons par “Personnel’”
c'est: “A term applied to ail of in-
dividuals engaged in any enterprise
toward whom a personnel adminis-
tration program is directed” (13).
Comme nous l'avons démontré au
début de ce chapitre, le concept
“personnel” a évolué & un point
tel qu'aujourd’hui il n'est pas exagé-
ré de parler de fonction “Ressour-
ces Humaines”. En fait, ce que nous
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entendons par “Ressources Humai-
nes’’, c'est cette partie de t"adminis-
tration générale qui a pour mission
de penser, de planifier, de grouper,
de coordonner, d'intégrer, de diriger,
de controler ies activités de chaque
supérieur  hiérarchique lorsqu'il
vise a se doter d'un personnel com-
pétent, A le conserver, a l'utiliser et
4 le développer en vue d‘atteindre
les objectifs de son organisation et
ceux de ses collaborateurs de ma-
niére efficace (14). C'est loin de la
sélection scientifique de F. Taylor,
n'est-ce pas?

Ol en sommes-nous rendus
dans |'organisation aujourd'hui. Nous
ne pouvons pas y répondre, mais
différents auteurs, de par leurs
écrits, y répondront pour nous.
Quant a nous, nous nous limiterons
a identifier sur te continuum consti-
tué de “Personnel” & fonction "Res-
sources Humaines”, ot la préoccu-
pation “main-d'uvre” en est ren.
due.

"“The old days when a personnel ad-
ministration simply hired, treined,
insured, protected and pensioned
employees are long gone. These tra-
ditional functions are only part of
what is expected of personnel! man-
agers today” (15).

“Traditionally, personnel manage-
ment was a staff function which
assisted line mansgement In the
procurement,  allocation, develop-
ment, maintenance and sanctioning
of human resources. Its objectives,
most simply stated, was to make
peaple productive” (16),

“Today, as in the past, most cor-
porate policy toward human Fe-
sources s defensive. Management
frequently does not know but it
knows very well what it does not
want costly troubles™ (17).
“Personnel managers are no longer
refected from varied managerial po-
sitions, but are highly trained spe-
clalist in human resources adminis-
tration” (18).

“During the 80's personnel depart-
ment will be moving rather strongly
away from over-emphssis upon oper-
atlonal kinds of personnel programs
into the strategic staff areas of con-
cern” (19).

“In one company where the human
resource function is apparently wel/
organized, the head of it told me
that he spends at least 30% of his

Considérant les réponses four-
nies par les auteurs, nous ne pou-
vons que globalement en observer
I'hétérogénéité. Cependant, nous
constatons qu'it faille renoncer 2
une reponse exacte au sujet de I'im-
portance de la fonction, car en fait
elle est intimement liée aux carac-
téristiques de l'entreprise, a sa di-
mension, son secteur, son age. Sur
le continuum allant de “Personnel”
a fonction "Ressources Humaines™,
nous serions portés a croire, et cela
en considération des auteurs cités,
que les activités “Personnel” dans
Ventreprise en sont rendues au
seull de la “Gestion” ou tout au
moins & un niveau de spécialisation
et d’hiérarchisation permettant d'es-
pérer, dans un avenir assez proche,
de la gestion, cela en tout cas en
ce qui concerne les Etats-Unis, ce
qui en fait un outil essentiel dans le
quotidien de I'organisation. Nous
avons mentionné précédemment que
Pimportance de la fonction varie
selon des caractéristiques propres 2
l'entreprise (age, taille, secteur),
cependant cette derniére ne vivant
pas en vase clos, eile est entourée
par un environnement. Nous pou-
vons nous demander: Qu'est-ce que
I'environnement de I'entreprise?

i — L'environnement

de I'entreprise

En fait, ce que nous entendons
par l'environnement de I'entreprise,
ce sont des facteurs capables d'in-
fluencer [P'entreprise. Considérant
I"évolution de la fonction “Person-
nel” dans 'organisation, on ne peut
que se rendre compte que le con-
cept de "Gestion” en ressources
humaines commence a voir le jour,
et que pour certaines entreprises, il
existe vraiment, et cela opsration-
nellement. Cependant, ces facteurs
peuvent jouer un réle positif sur
Ventreprise dans le sens de son ac-
croissement, ou négatif dans le sens
de sa diminution. Ainsi, “la concur-
rence économique, le contexte so-
cial, les techniques modernes de
gestion, le progrés des sciences hu-
maines, sont en fait des facteurs
positifs” {21). Les facteurs négatifs
sont la résistance naturelle aux
changements, la tendance a conser-
ver une image traditionnelle, les re-
flexes de centralisation et d'unifor-
misation, toute mutation nécessaire

time with senior on
planning issues™ (20).
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aux chang s rapides, l'impor-
tance écrasante des problémes a

court terme, la simplification exces.
sive des problémes (22}

Ce qui importe, ce n'est pas
d'expliquer les facteurs, mais de
bien faire comprendre que l'entre-
prise est soumise i ces facteurs et
Qque cette derniere & son tour
influencera 'organisation de son
administration. Considérant  que
nous affirmons que le continuum
“Personnel” a fonction “Ressources
Humaines” est intimement lis 2
'entreprise, les facteurs précédem-
ment énumérés auront un effet in-
direct sur le type et le niveau d’ad-
ministration de la main-d‘eeuvre, en
considération de I'interaction de ces
derniers sur |'entreprise.

Mills, dans Human Resources in
the 1980's, parle de I'environnement
de l'entreprise comme en étant un
d'économie présentement:
“Whether explicit or implicit, cor-
porate policy toward its human re-
sources is the results of the inter-
action of two factors: The demands
of a corporation places on its
employees and the expectations
labor force. Both the demands and
the expectations change over twice
as  business environment chan-
ge” (23).

Cependant, ce dernier affirme
quavec la venue des années 80:;
“But new competition will also
come from unexpected sources,
such as technological developments,
corporate diversification, deregula-
tion of product markets and uncer-
tainty about the economy" (24). En
fait, ce sont ces facteurs que nous
avons énumérés qui constituent et
constitueront  I'environnement de
Ventreprise. Dans cette situation
ol l'entreprise voit sa vie quoti-
dienne et & long terme perturbée
par l'influence de I'un de ces fac-
teurs ou par linterrelation de ces
derniers sur celle-ci, nous en
sommes amenés & nous Interroger
sur le role particulier des ressour.
ces humaines dang I'entreprise.

Hi — Réle des ressources

humaines dans I'entreprise

Avant d'essayer de répondre &
cette interrogation, nous devons
nous demander quel est ou queis
sont les buts poursuivis par I'entre-
prise dans notre régime économi-
que. Selon nous, nous pensons que
le but de l'entreprise dans notre
saclété capitaliste est de générer
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des profits substantiels. Certains
auteurs parleront de profits substan-
tiels avec aussi comme but la fa-
brication d'un produit de haute qua-
lité, accompagnés dun “mixt” de
seécurité d'emplol. Tant qu'a nous,
nous en revenons & une profitabilité
substantielte car, selon nous, les
autres buts qui sont ou qui pour-
raient étre invogqués sont sous-ad-
jacents 2 la notion de profit. Alors
I'entreprise, selon nous, devra pos-
séder une grande facuité d'adapta-
tion considérant que le but gu'elie
poursuit se veut uniguement le
profit.

Les ressources humaines seront
alors un instrument nécessaire & la
profitabilité de I'entreprise. L'entre-
prise au départ nécessite des capi-
taux, des équipements et de la
main-d'ceuvre. La fagon avec la-
quelle la main-d’'ceuvre sera rendue
plus ou moins efficace a la profi-
tabilité de I'entreprise fera que le
réle des ressources humaines sera
plus ou moins valable.

Considérant I'environnement
dans lequel Ventreprise évolue et
son influence sur le profit, les res-
sources humaines ont pour role
d'assurer une main-d'ceuvre écono-
miquement valable. Pour y réussir.
elles devront assurer la paix indus-
trielle. Quant a celle-ci, étant la
résultante de plusieurs facteurs
d’ordre social, administratif, écono-
mique et juridique, c'est aux res-
sources humaines d'en tenir compte
afin d'en arriver au but recherché
par |'entreprise.

Pour mieux nous situer, nous
pensons gque l'entreprise doit pos-
séder des administrateurs préoccu-
pés par les ressources humaines et
non des administrateurs de ressour-
ces humaines non préoccupes par
I'entreprise. Ainsi, les ressources
humaines dans |'organisation occu-
pent une place plus ou moins .im-
portante seton les besoins éprouvés
par U'entreprise au sujet de la main-
d'ceuvre et de Pimportance qu'elle
a face 4 la profitabilité de cette der-
niere. i ne faudrait pas croire ce-
pendant qu'importance de !a main-
d'ceuvre signifie “qualité” mais au
contraire c'est l'importance de la
main-d'ceuvre dans le processus
organisationnel conduisant & la pro-
fitabilité de l'entreprise qui déter-
mine son importance. Plus {a main-
d'euvre est nécessaire aux profits
de l'organisation, plus cette der
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niere prend une dimension impor
tante, et cela sans considérer les
demandes particuliéres de l'entre-
prise. En considération des princi-
paux courants de pensée, il semble
que les ressources humaines seront
appelées a jouer un rdle des plus
importants dans ]'organisation. Nous
y reviendrons subséquemment.

B - L'ADMINISTRATEUR

DU PERSONNEL:

UN SPECIALISTE

OU UN GENERALISTE?

Avant de se lancer dans un
débat académique, qui souvent pour
le praticien peut sembler stérile,
nous pensons qu'il est important
dans un premier temps de définir
chaque concept de la question. Une
fois que ces concepts seront définis,
il est fort probable que la réponse
émergera alors d'elie-méme.

Le mot administrateur est défini
dans le cadre de nos préoccupations,
par le “Petit Robert”, comme “Une
personne chargée de !l'administra-
tion d'un bien, d'un patrimoine” {25).
Quant au Webster, celui-ci définit
le terme 'Administrator” comme
“A person legally vested with the
right of administration of an estate”
{26). Ces deux définitions nous
donnent !'idée quelque peu abstraite
des préoccupations de l'administra-
teur. Le “Robert's Dictionary” nous
définit le mot “Administrator” par
“A person who has the responsabil-
ity of carrying out the purposes or
provisions of a law” {27}. Dion,
quant a lui, nous fournit trois de-
finitions, cependant, nous retien-
drons celle-ci: “Fonctionnaire d'un
rang supérieur chargé de la direc-
tion d'un service, d'un département,
d'un ministere en général . . ." (28).

De toutes ces définitions théo-
riques, nous pensons créer l'unani-
mité en affirmant que ces derniéres
ont pour caractéristiques communes
de circonscrire leurs’ définitions
autour d’'une activité définie. Donc,
nous retenons qu'il ne serait pas
appropri¢ de prétendre que {'admi-
nistrateur se préoccupe que de pro-
blemes généraux, mais qu'il fonc-
tionne en vertu d'attentes précises.

Considérant que dans le cadre
de notre étude les ressources hu-
maines constituent notre principale
préoccupation, 'administrateur du
personne! aura celle du “Personnel”
dans i'organisation.

La deuxieme démarche a exé-
cuter est de déterminer si J'adminis-
trateur du personnel est un. spécia-
iiste ou un généraliste. Encore une
fois, nous devons essayer de définir
les mots spécialiste et généraliste.
Le “Petit Robert” définit le terme
spécialiste comme “Personne qui
s'est spécialisée, qui a des connais-
sances approfondies dans un domai-
ne restreint” (29) et le terme géné-
raliste par “lI'antonyme de spécia-
liste” (30). Quant au “Webster's
Dictionary ™, il définit comme suit le
terme “Generalist™: “One who is
conservant with several different
fields or aptitudes” (31} et le terme
“Specialist” de la fagon suivante:
“One who devotes himself to a spe-
cialist occupation or branch of learn-
ing" (32).

A la lumigre de ces nouvelles
définitions, nous serions tentés de
répondre a la question: “L’adminis-
trateur du personnel: un spécialiste
ou un généraliste? La réponse, quel
que soit son résultat, aurait pour
effet de mitiger la réalité, et c'est
pourquoi nOuYsS pensons que répon-
dre a la question sans se préoccu-
per de I'environnement “Personnel”,
peut nous mener a des résultats
fort abstraits. Afin d’éviter ce cul-
de-sac, nous essayerons donc de
cerner le contexte “Personnel” dans
I'organisation, & partir de trois thé-
mes précis: le profil de ['administra-
teur, la place gue lul donne l'entre-
prise et son statut par rapport aux
autres professionnels de I'entrepri-
se. Une fois ce contexte clairement
établi, nous répondrons a cette
question.

1 - Profil d'un administrateur

du personnel

Nombre d'études se sont in-
quiétées de répondre & cette ques-
tion: Quel est le profil ou ie portrait
type d’'un administrateur du person-
ne!? Habituellement, nous somimnes
portés 2 croire qu'it s'agit d'un
homme {car i y a trés peu de fem-
mes qui ceuvrent dans le "Person-
nel”) de 35 a 40 ans, qui n'a pas
nécessairement une formation direc-
tement liée aux ressources humai-
nes. mais qui possiéde une Jongue
et fastidieuse expérience dans ce
domaine. Quoi que l'on en pense.
regardons ce que les auteurs en
disent.

En général, la scolarité fut la
variable ia plus mesurée dans les

COMMERCE / OCTOBRE 1980



recherches. Herman {1978), Mc Far-
land {1969}, Glueck (1969} et Harris
{1969), s’en servirent pour conduire
leurs recherches dans le secteur
privé chez les directeurs de person-
nel. (cf. Tableau I}

D'autres auteurs ont conduit
des études sur certaines caractéris-
tiqgues des administrateurs des res-

sources humaines. Entre autres,
Yolder et Nelson {1959) en sont arri-
vés & déterminer un ratio entre le
nombre de personnes nécessaires
au service du personnel par 1000
employés dans l'entreprise. Cepen-
dant, Yolder recommenca la méme
étude dans les années 70. Despel-
der, en 1962, eut la méme préoccu-

TABLEAU i {23)
ETUDES SUR LES CARACTERISTIQUES

DES DIRECTEURS DU PERSONNEL. (SECT, PRIVE)

Ed, Cndclall

Etude

Ourée dans la

Age moyen fonction

Herman 80% Bachelier
307 Maltrise & 4
9477 Bachelier
359 Malirise & +
88% Bachelier -
429 Waltrise & +
71% Bachefiar
28% Malirise & +

Mc Fartand
Glueck
Harris

17% R

$09% Adm. -
50% Divers

309 R ). I N
0% Adm, - R

- 18,2 ans

136 ans

TABLEAU 11 (34)
Etude

Pers. aux RH/1000 empl.

Yolder & Neison, 1959,
Despelder, 1962.. .
Yolder, 1970

14
84
49

TABLEAU i1 (38)

CARACTERISTIQUES
CHEZ LES DIRECTEURS DU PERSONNEL

Education Age moyen

N: 1%

Salaire
$15 000
& plus

Participe a
des comités
de gestion

20% dipidme 4'études -
secondaires

18%; &tudes collégiales
non complétées

23%; Bachelier -

252 Maltrise & + -

45 ans

8ans de -
service

68% %

TABLEAU IV

RESULTATS GLOBAUX DE L'ETUDE DE JONES

N = 160
Hommes : 63%
Age moyen ;40 ans

Femmes : 377,

En fonction personnel depuis 10 ans en moyenne
Scolarité : 57% : Dipitme coflégial
9% : Baccalauréat

Spécialisations scolaires :

diverses disciplines -

pation. {cf. Tableau H}

Depuis ce temps, d'autres étu
des furent menées, et cette fois
avec de nombreuses variables op¢
rationnelles, ce qui rend l'interpre
tation des résultats des plus inté-
ressantes.

a) L'administrateur
du personnel américain

Dans le cadre de notre recher-
che, nous n'avons localisé aucunn
€tude ayant le méme type de préoc-
cupations tout en s’appliquant a
I'ensemble géographique américain,
Cependant, nous témolignerons de
trois études récentes et mettant en
jeu plusieurs mesures pour le moins
intéressantes.

David H. Lydick (35) a mené
une étude auprés des administra-
teurs de personne! dans les 150 plus
grosses entreprises dans la région
d’Hampton Roads/Tide Water, Vir-
ginie. Cet échantilionnage compra-
nait des entreprises avec ou saj
but lucratif, et ayant une taille de
75 & 20000 salariés chacune (cf.
Tableau ).

Les résultats obtenus démon-
trérent  d'intéressantes constata-
tions. Il fut mis en évidence que les
membres de groupes minoritaires
ainsi que la femme avalent peu de
chances de percer dans le secteur
de la santé et dans les entreprises
sans but lucratif. Par contre, leurs
chances de réussite étaient meilleu-
res dans le secteur manufacturier,
dans les institutions banquaires et
dans le secteur public et plus par-
ticulierement dans celui de I'éduca-
tion, L'auteur conclue en affirmant:
“The better the education, the higher
the income level will be” ..., (...}
Further, a *company person”, ap-
pears to have some advantages
over younger newcomers' (37}

La deuxiéme étude qui nous in-
téresse est celle de Fottler et Town-
send {38). Cette étude met en relief
les caractéristiques des directeurs
du personnel dans les secteurs pu-
blic et privé. Avant la publication
de cette étude, une seule autre, a la
connaissance des auteurs, avalt été
faite dans le secteur public et ce fut
celle de Jones (39). Ce dernier étu-
dia l'administrateur du personnel en
excluant toutetois les directeurs du
personnel et Jes postes supérieurs
dans 'administration fédérale amé
ricaine (cf. Tableau IV).
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Quant & I"étude de Fottler et
Townsend, elle se limita géographi-
quement 2 i'fttat d'lowa. Ces der-
niers sélectionnérent 62 “agences’
gouvernementales opérant a diffe-
rents niveaux (40). De tous les
questionnaires postés 3 ces 62 di-
recteurs du personnel, 774% ré-
pondirent (cf. Tableau V).

Une derniére étude, qui nous
samble intéressante a signaler, est
celle de Miner et Miner (41). Ces
chercheurs étudigrent les adminis-
trateurs du personnel de différents
niveaux dans 101 organisations
privées (cf. Tableau Vi)

Ce gue nous pouvons déduire
de ces différentes recherches est
ceci:

1) Le directeur du personnel du
secteur privé et celui du secteur
public ont des caractéristiques simi-
laires, a l'exception de |'éducation
et de l'expérience.

2) Les gens provenant du secteur
public sont plus scolarisés que leurs
confréres du secteur privé.

3) Ceux du secteur privé possédent
plus d'expérience que ceux du sec-
teur public.

4} Le secteur public, bien qu'il pos-
séde des gens plus scolarisés que
le secteur privé, a un manque de
formation en administration (MBA),
et en relations industrieties. Tant
qu'au secteur privé, la scolarisation
est plus pertinente a lentreprise
soit, administration et relations in-
dustrielies.

5) Tant qu'aux similarités, nous les
retrouvons sur ces caractéristiques:
® Age moyen: 40 a 45 ans
® Répartition par sexs:
Hommes: 63% & 96%
Femmes: 4% 23 37%
{'homme est fnajoritaire dans

TABLEAU V
RESULTATS GLOBAUX

DE L’ETUDE DE FOTTLER ET TOWNSEND

N=62
Hommes : 9%6%
Age mayen : 40 ans

Femmes : 4%

En fonction personnel depuis 7-8 ans en moyenng
Scolaritd 1 929 : Baccalaurat ; 71% : Maltrise et plus
Expérience antérisure en Personnel 1 35%

TABLEAU VI

RESULTATS GLOBAUX
DE L’ETUDE DE MINER ET MINER

N = 101 entreprises

Administratesrs du personnet de différents niveaux

Hommes : %6%
Age moyen : 45 ans

Femmes : 4%

E£n fonction personne] depuis 5 ans en moyenne
Scolarité © 50% : Baccalaurést

TABLEAU Vil

RESULTATS GLOBAUX DE L'ETUDE DE KUMAR

Administratsurs de différeats niveaux

Age moyen * 4D ans

25% sont d'3ge inférieur 3 35 ans
10% sont 4'3ge inférieur 3 25 ans
Scolarisation ; Majorité dipidma d’études secondaires
40%;, ont frégquents I Université
25% sont dipidmés d'Université

I'occupation tant au secteur privé
que public.

b) L'administrateur du

personnel canadien

Malheursusement, au niveau
canadien, nous sommes stupéfaits
de constater le peu de iittérature
sur ce sujet. Cependant, une étude
de Kumar {42), relativement récente,
nous donne quelques caractéristi-
ques de l'administrateur du person-
nel au Canada (cf. Tableau V).

A ia lecture de ces résultats,
nous ne pouvons gque comprendre
les remarques de l'auteur:

“The size and depth of personnel
management organizations in Can-
ada are not adequate in relation to
the task . . ."

“. . . The apparent training gap in
P&IR suggests the necessity for ac-
tionin . ..” (43).

Quant au Québec, nous n'a-
vons pas relevé d'études portant
spécifiquement sur ce sujet. Cepen-
dant, quelques amorces ont été ten-
tées par différents auteurs et cela
dans e méme sens que les auteurs
américains, mais a partir d'échan-
tillonnage limitatif. Jean-Marie Tou-
louse et Jean Lebrun se sont inté-
ressés dans une recherche 2 déter-
miner le profit d'un diplémé du
M.B.A. (44).

Dans une étude subséquente,
Toulouse et Delaire reviennent sur
le méme champ d'études, mais
cette fois en y ajoutant "“profil de
carrigre” (45). Plus prés de nous,
Gilles Guérin et Sylvie Beauchamp-
Achim effectuent présentement une
recherche portant spécifiquement
sur les diplomés de relations indus-
trielies. Sans entrer dans les détails
de I'étude, cette derniére ne peut
nous &tre d'aucun secours, car son
échantillonnage se limite aux diplé-
més de relations industrieiles (46).

A la lumigre de ces faits, nous
ne pouvons gue constater notre
manque de connaissances au sujet
du profil de l'administrateur des
ressources humaines au Canada.
Cependant, considérant les résultats
que Kumar a obtenus dans son étu-
de et ia date ou elle fut entreprise
et terminée, nous sommes poriés
a croire qu'il y a eu une certaine
évolution positive des caractéristi-
ques gue ce dernier avait mesurées
et qu'il nous a rapportées, sous
toutes réserves. Considérant les
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i améri et canadi
pertinentes & notre préoccupation, a
savoir le profil de "'I'Administrateur
du personnel”, nous pouvons affir-
mer que c'est majoritairement un
homme dont la moyenne d'dge ss
situe autour de quarante ans. Quant
& I'Ameéricain, il sera plus scola-
risé que le Canadien, mais en tenant
compte de cet écart, It y a simili-
tude quant A ses caractéristiques
personnelies. Cependant, et cela en
considération des résuitats des étu-
des ameéricains, plus particuliére-
ment celles d'Herman, d'Harris et
de Jones, nous constatons que les
gens de ressources humaines ne
possédent pas une formation homo-
géne, mais plutét I'inverse. {Voir
Tableaux 1 et 4)

H - La place

que lui donne 'entreprise

Nous pouvons difficilement par-
ler de ia place qu'occupe i'adminis-
trateur du personnel dans !'entre-
prise, sans parler de la place déte-
nue par le “Personnel” dans I'entre-
prise.

La majorité des entreprises con-
sidérent la préoccupation “Person-
nel” en tant qu™activités” et non en
tant qu'un sujet de gestion au sein
de Forganisation. Des lors, !'admi-.
nistration du personnel sera lide 2
des activités précises touchant dif-
férents aspects de Padministration
des ressources humaines. Ainsi,
comme le souligne Marcel Cété:

Administration des ressources hu.
maines: aspects administratifs et
techniques.

A. - Activités reliées a 'acquisition.
B. - Activités reliées a la conserva.
tion.

C. - Activités reliées au développe-
ment.

D. - Activités reli¢es a la recherche
dans différents domaines (47).

Ces quatre types d'activités
varieront selon différentes variables
telles la taille de 'entreprise, sa si-
tuation géographique, son degré de
pénétration syndicale, son secteur
d'opération, son type d'administra-
tion. D'autres variables non religes
a l'entreprise, telles la compétence
et Vimplication de Vadministrateur
du personnel, peuvent aussi influ-
encer le niveau d’activités.

Le méme commentaire peut
s’affirmer sur ce que Burach et Mil-
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ler congoivent des frontizres fone-
tionnelles de I'activité “Personnel”,
“Personnel has moved beyond the
traditional  functional boundaries
where its activities were largely
concerned with maintaining people
In organisations.

THE TRADITIONAL ROLE

Personnel Administration and con.
trof

*Hire, fire

*Training and development

*Record Keeping

*Government reporting

*Wages, benefits

*Industrials Labor Belations, Safe-
ty” (48).

Le fait, pour bien résumer notre con-
ception sur ce point, Price nous en
fournit la phraséologie exacte:

“In thelr whole forms, management
is concerned with people and ad-
ministration is concerned with
things" (49).

La gqualification d'administration
s'applique aux systémes qui visent
a l'exécution de taches et de ser.
vices, tandis que le qualificatif de
gestion sera appliqué aux systemes
qui visent a assurer la réalisation
de politiques et d'effectifs, d'ous I'en-
cadrement de I'activité "Personnel”
par le gestionnaire des ressources
humaines (50).

Considérant ce qui a été avan-
Cé, nous pensons que V'organisation
parle des ressources humaines en
tant qu'activités et non en tant que
gestion, d'ou nous affirmons que
I'on peut parler de l'administrateur
des ressources humaines, et que
dans les entreprises les mieux
structurées, nous commengons 4
parler de gestionnaire. Plusieurs
auteurs confirment ce courant ains]
White et Boyton:
"The functions of management are
planning, organizing, stafting, direct-
ing and controlling. One or more of
these functions, in varying degrees,
are required of the manager no mat-
ter what his organization level or
duty assignment. The statting func-
tion includes all those responsabil-
ities involved in the obtaining, re-
taining and developing of em-
ployees:  personnel department
must assist the manager in meeting
these responsabilities” {51).

Klinger partage la méme conception.,
“Traditionaily, personnel manage-

ment was a staff function which as-
sisted line in the procurement al-
location, development, maintenance
and sanctioning of human resources
its objective, most simply stated,
was to make people productive”
(52).

Donc, comme nous I'avons vu,
il semble que le service du person-
nel et que son responsable exercent
non pas une fonction de commande
dans I'organisation, mais une fonc-
tion de conseil dans 'entreprise.
Dans son propre service, I'adminis-
tration exercera une fonction de
commande mais en dehors de son
environnement “Personnel”, il sera
“staff” et souvent dans un contexte
fort limité.
“But even here the department is
frequently limited in jts statfing
scope to relatively routine and fower
level jobs. All to often thé recruting
and selsction of candidstes for truly
executive positions is handled by
other departments, often with the
assistance of an executive search
tirm and without the knowledge of
the personnel director” (53).

Comme nous {avons mentionné,
I'administrateur du personnel exer-
cera effectivement une fonction
conseil au sujet de matiéres direc-
tement liées a ses activités et cela
dans le but de répondre aux atten-
tes de l'entreprise. Cependant, rare-
ment nous le verrons exercer ses
activités a des niveaux hlérarchiques
"“executive” dans I'entreprise. Mais,
il servira plutdt d'aide de ressources
a d'autres niveaux. Cependant, nous
croyons qu'avec l'évolution de !'en-
treprise cette situation changera:
“The Ststus of the personnel func-
tion has changed from one of pro-
viding services for general manage-
ment to one in which it participates
in and is recognized as a part of
general management” (54).

Ainsi, nous considérons que la place
occupée par l'administrateur du per-
sonnel dans I'entreprise en est une
de conselil, qui variera d'importance
selon le type d'organisation.

il Son statut par rapport

aux autres professionnels

de 'entreprise

Plusieurs administrateurs du
personnel furent fort préoccupés
par cette question: Quel est leur
statut par rapport aux autres profes-
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sionnels dans I'entreprise? Pour plu-
sleurs d'entre eux, cette interroga-
tion déboucha sur la tribune publi-
que par la revendication d'un titre
professionnel, et cela se produisit
plus particuligrement au Québec.
C'est ainsi que le 14 février 1963, la
Loi 139 fut adoptée.

“Dans sa forme présente, la Lol
(Bill 139} adoptée le 14 tévrier 1963
permet & la Société d'édicter des
réglements pour sa régie interne,
touchant le mode et les conditions
d'administration, la conduite profes-
sionnelle des membres. La Soclété
peut également “faire des ententes”
avec les institutions d'enseigne-
ment. Seul un membre de la Soclété
peut utiliser le titre de “membre de
la Société des conseillers en rels-
tions industrielles”. Toutefols, et
c'est une exception de taille, “nul
n'est tenu d'étre membre de la
Société pour exercer la profes-
slon . . ." (55).

Comme le mentionne Chartier, une
exception contenue & la Loi permet
a n'importe quel individu d'exercer
la profession sans y &tre membre.
Mais le plus ironigue se veut que le
président de cette corporation soit
membre du Barreau du Québec.
Aux Etats-Unis, différentes as-
sociations professionnelles se sont
créées, et entre autres 1”'American
Society for Personnel Administra-
tion”, dans ls but de promouvoir les
intéréts des administrateurs de per-
sonnel. les revendications légalis-
tes de ses soclétés semblent avelir
joué un rdle de second plan en con-
sidération des attentes des menr
bres de ces associations. Une des
premiéres interrogations que les
membres eurent 2 confronter fut:
*Is there a common body of knowl-
edge in the personnel — industrial
relations fleld?"".
“Do you believe that practitioners
are advanced enough that they could
write a handbook for personnel -
industrial relations?” (56).

Les membres convinrent gu'effecti-
vement il existait un champ commun
de connaissances, et ils se mirent &
Je définir. Six comités avec mandats
définis furent créés afin d'élaborer
et de préciser ce fameux “common
body of knowiedge”. Une fois cette
étape passée, les membres se ren-
dirent compte que la revendication
légaliste d'une profession, ou de
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toute espiéce de rec i ié-

a4

gale, est en fait secondaire, ce qui
est Important c'est ce que peut
faire {'association pour ses mem-
bres.

“However, as we examined the In-
itial reasons for accreditation, we
began to see its lasting value to
our tield”.

“First, we would beneflt at the Col-
lege and University level .. .".
“Second, young practitioners would
have sound guidelines and infor-
mations covering area . ..".

“Third, senior practitioners would be
encouraged to update their knowl-
edge” (57).

Cependant, il ne faut pas croire que
I'A.S.P.A. en est restée & ce niveau.
Maintenant l'on parle de l'interna-
tionalisation de la profession {58).
En fait, ce tableau ne se limite
pas qu'a des revendlcations sociales
au niveau de l'entreprise, il existe
aussi, mais le plus souvent sur une
base individuelle.
“Many personnel people often suf-
fer in silence at not having sttained
the recognition, status and degree
of intluence to which they aspire in
thé organization” {59).

En fait, il existe deux concep-
tions majeures sur la reconnaissan-
ce de I'administrateur des ressour-
ces humaines, I'une se veut: "The
first viewed personnel as welfarism
extended into business™ {60) tandis
que la seconde: “. . . Another view
that sees the personnel department
as the organizational “Trash Can”
(61). Cependant, sans glisser dans
ce pessimisme, nous pensons que:
“Stili another view has emerged in
recent years which sees personnel
administration as a newly rising
profession” (62). Nous pourrions
citer des milliers de commentaires
non élogieux au sujet des adminis-
trateurs de personnel tels: “The
people who worked in “Personnel”
appeared to be a bunch of drones”,
et aussi sur le service tel celui-ci:
“Companies have been known to
use their personnel departments as
a sort of dumping ground for execu-
tive misfits, or for burned-out vice-
presidents who needed just a fittle
while longer on the payroll to be
eligible for their pension” (63). En
fait, nous pensions que cette situa
tion a pu &tre fort réelle, mais nous
croyons qu'elle a de plus en plus

& disparaitre. L'important
pour nous, ce n'est pas la revendi-
cation sociale d'un titre profession-
nel. mais un changement global
d'orientation. Ce n'est pas parce
que: “Just because the occupation
is not recognized as a profession
does not mean that Individual per-
sonnel specialists cannot become
more professional” (64), que nous
pouvons affirmer que I'administra-
teur du personnel ne peut étre un
professionnel au sens traditionnel
du concept tel le médecin ou
I'avocat.

“Due to the wide varlety of educa-
tional background found smong per-
sonnel managers, the shifting into
and out of the tield to other special-
ities, and the lack of a generalized
body of knowledge, many believe
that personnel management will
never be a true profession” (65).
“Afthough  personnel  managers
share a degree of educational com-
munality, commitment to the occu-
pation, and an emphasis on integrity
and independent action, the level of
professionalism is certainly not on
the order of that found in law and
medicine” (66}

Dans son texte, Les conseillers
en relations industrielles et la pro-
fession, Chartier en vient & une con-
clusion similaire, et cela en pré-
cisant quant 2 lul le modele suscep-
tible d'analyser le concept de pro-
fession.

n . C'est donc & partir du modéle
“Buresucratique” que les conseil-

lers en relations industrielles
doivent désormais se définir . . ."
(67).

Donc, nous croyons gue ia con-

naissance !égale d'un statut de pro-
fessionnel se verra des plus actua
lisée dans la mesure ol |'adminis-
trateur du personnel, s'impliquera
dans lentreprise par ses connais-
sances, par ses avis judicieux et par
une aptitude anticipative face a
I'avenir:
“In order to make his choice, the
personnel manager must assess
himself as well as his place in his
organization. Our inclination is to
say that the personnel manager
should stop pretending he is only
an advisor. Initially. at this stage in
the development and recognition of
the personnel cccupation. it may not
always be possible to take a posi-
tion.
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But if his position or recommenda-
tion on & specitic problem or policy
Issue is based on a thourough in-
depth analysis of the situation, and
it his recommendation Is backed up
with facts, he is more likely to
emerge as a professional person of
stature who has earned the respect
and recognition that the personnel
tunction deserves. He Is more likely
to have gained the recognition on the
part of managers at all levels that
effective use of manpower re.
sources is essential to the longterm
growth and development of the en-
terprise” (68).

Suite a I'éisboration de ces
trois points, nous pouvong mainte-
nant tenter une réponse a la ques-
tion “L’administrateur du personne!
est-il un spécialiste ou un généra-
liste?” Conceptusllement, ii ne peut
y avoir qu'unanimité, I'administra.
teur du personnel, étant un individu
préoccupé par l'activité “Personnel”,
sera un spécialiste de “I'Activité”
dans I'organisation. C'est a |ui que
seront amenés les problemes quoti-
diens du “Personnel”. C'est ainsi
‘que nous avons constaté qu'au ni-
veau des recherches, I'administra-
teur du personnel est en fonction
depuis nombre d’annges (11 ans en
moyenne) (69). Donc, nous pouvons
en déduire que {'organisation a une
occupation précise pour fui, c'est
celle du “Personne!”, et Je plus
souvent en tant que “conseil’ dans
la ligne de commandement de I'or-
ganisation (70). Ce point de vue fut
confirmé dans I'étude “Role of Per-
sonnel: A Management View" (713
Cependant, cette situation de con-
seil pourrat-elle évoluer dans i'or
ganisation pour en devenir une de
commande?

Quant a sa situation par rap-
port aux autres professionnels de
V'entreprise: nous avons cerné deux
types de préoccupations: une léga-
liste et l'autre que nous traduirons
d'organisationnelle. Ce qui importe,
selon nous, ce n'est pas la recon-
naissance d'un statut, mais plutdt
€e que ces démarches ont permis
de démontrer.

“Today jt is evident that a profession
has emerged. There are several pro-
tessional  personnel management
assoclations  with thousands of
members and many respected per-
sonnel  journals. Hundreds of
schools (of Business Administra-
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tion, Public Administration and Psy-
chology) offer course work or de-
grees in personnel management snd
its sub-specialities"” (72}

Nous croyons que I'administra-
teur du personnel est un spécialiste
dans I'entreprise, et qu'avec {'avenir
ce dernier deviendra un profession-
nel trés accompli, bien que sa for
mation académique soit diversifiee,
elle n'aura pas pour effet d'atténuer
sa compétence. Cependant, sans
vouloir mitiger notre réponse, nous
croyons que c¢'sst I'organisation qui
décidera du degré de spécialisation.
“The present organizational arrange-
ment in many private sector com-
panies puts the personnel depart-
ment in the hands of top execu-
tives .. "

“. .. The present organizational ar-
rangement in most public agencies
places personnel management well
below the top executive lead” (73).

Essayer de se faire une image
unique et cohérente de 'administra.
teur des ressources humaines est
un objectif quasi insurmontable. Son
statut étant, comme nous I'avans
mentionné, étroitement lié a l'entre.
prise et a ses caractéristiques pro-
pres, cette démarche ne sera vala-
ble que lorsque I'entreprise ne sera
qu'une. Comme 'entreprise évolue
continuellement, nous pouvons nous
demander si I'administrateur du per-
sonnel évoluera face a sa situation
présente.

IV - Perspectives d'avenir:

De l'administrateur

au gestionnaire:

une phase facile ou difficile?

Tenter de répondre directement
a cette question serait tres difficile
car, comme nous !'avons mentionné
antérieurement, Ja préoccupation
des ressources humaines sera di-
rectement liée a I'organisation. Le
niveau d'intervention et d'activités
du Service du personne! dans la
ligne d'autorité de 'entreprise en
sera décidé par I'organisation.

Nous pourrions expliquer cet
état de fait par trois conceptions
qui viennent caractériser |a tonc-
tion “Ressources Humaines” dans
T'organisation. La premiére concep-
tion en fait prone ['activité “Per-
sonnel” et cela dans une optique de
court terme. L'activité est Ja priorité
et le responsabie duy personnel ne

saurait en aucun cas faire partie de
I'équipe de direction. Une deuxie-
me conception centrée sur des tech-
niques de gestion prévisionnelle
dans le but d’harmoniser les diffe.
rents aspects des problémes so-
ciaux et humains de !'entreprise. Le
responsable de “I'Activité” se
trouve alors consulté par des comi-
tés de direction lorsqu'ils existent.
Quant & la troisiéme, c'est une
conception vraiment plus ambitieuse
ou si elle est réalisée, le responsa-
ble de I'équipe du “Personnel” fera
partie vraiment de la haute direc-
tion. C'est ainsi que cette derniare
approche entrevoit des perspectives
de développement a long terme aux
services des objectifs premiers de
P'entreprise, soit les gains écono-
miques dans une harmonie sociale.

Pour mieux nous situer: La
premiére conception correspond &
I'intervention en fin de parcours
dans I'¢laboration des projets de
'entreprise par e responsable du
personnel. Son intervention se limi-
tera & répondre a la demande de
I'orgenisation face a la main.
d'euvre. Quant a la deuxieéme con-
ception, on explique au responsable
du “Personnel” certains probtémes
de I'entreprise, ou certaines atten-
tes précises et ce dernier doit
mettre sur pied des plans prévi-
sionnels nécessaires aux attentes de
'organisation. Quant 3 Ia troisieme
conception, le gestionnaire des res-
sources humaines fait partie de I's-
quipe de la haute direction. Ce der-
nier parle et comprend le langage de
ses coéquipiers des finances et de
la production. Son intervention se
fera non pas a la fin du processus
organisationnel, mais des le début
de sa conception. C'est & cette
phase que nous faisons référence
lorsque nous demandons si elle sera
facite ou difficite.

Nous pensons qu'elle sera dif
ficile a passer pour Vadministrateur
du personnel car, bien gue nous re-
connaissions qu'il soit un spécia-
liste, que l'entreprise le reconnait
en tant que tel, il est icin de faire
partie de I'équipe de haute direction,
et c'est & se demander si les mem.-
bres de I'équipe sont préts a |'ac-
cueillir, et il semble que dans plu-
sieurs cas ils ne soient méme pas
préts a vivre cette phase de tran-
sition:

“Personnel administrators and per
sonnel specialists vary in compe-
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tency. Dalton McFarland after an
extensive survey of personnel de-
partments, found two kinds of per-
sonnel directors: The energetic and
dynamic, professionally oriented
men, and the uninspired, lethargic
jobholders. The former exercise a
strong initiative in shaping thelr
relationships with chief executives
and with line managers. The latter
are shaped by circamstances, unable
to exert a significant impact upon
their organizational environment”
(74).

Dans le méme sens, on repro
che souvent au Service du person-
nel de déteindre la “passivité” de
I'organisation. Comme nous le men
tionnent Boyton et White: it is the
responsability of the personnel de-
partment to inform the rest of the
organization of the activities it is
able to offer, and to identify the
kinds of services the rest of the
organisation desires and needs”
(75). En fait, lorsque Fon parie de
P'administrateur du personnel et de
son intervention dans {'entreprise,
les commentaires sont unanimes a
le traiter de réactionnaire, et non
d'un type capable d'initiative: "The
personnel officer is traditionally
non-activist, not a position force”
(76). A profeasionnal personnel
officer exercises authority over his
clients. Personne! men often like to

believe that they are simply ad-

visors . . ., . .. but on certain issues,
mainly those relating to the or-
ganizations's "people problems’ he
can, and should, exercise authority”
(77).

De ladministrateur qui était
confiné aux systémes qui visent 3
assurer l'exécution des téches et
services dans le cadre d'activités
“parsonnel’’, au gestionnaire qui, lui,
sera préoccupé par des systémes
qui visent 2 assurer la réalisation
des politiques et des objectifs par
'utilisation optimale des ressour-
ces (78), ie chemin sera long &
accomplir, mais il devra P'étre sinon
'administrateur du personnel ne
pourra jamais devenir un gestion-
nalre des ressources humaines. La
seule fagon pour lui d'étre accepté
par I'équipe de gestion, c'est d'avoir
de linitiative, de se faire connaitre
par ses q professi i
par ses capacités que I'entreprise
laisse au niveau potentiel, mals
c'est surtout par:

itd
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“personnel managers are increas-
ingly expected to mediate among
the competing objectives of organ-
jzational units, employees and out-
side group” (79).

Dans la mesure ol I'administra-
teur du personnel sera capable par
ses opinions, basées sur des don-
nées précises, faisant état de Ia
situation sous différents points de
vue, d'amener I'équipe de gestion 2
comprendre la variable 'Ressources
Humaines”, ce dernier deviendra un
membre de I'équipe de gestion. Le
passage d'administrateur & gestion-
naire n'en sera que plus facile dans
la mesure ol ce dernier sera capa-
ble de falre valoir l'importance et
la nécessité de son role pour I'entre-
prise, afin que celle-ci puisse attein-
dre plus facilement ses buts, par ia
venue de son intervention. Autre-
fois confronté avec l'activité “Per-
sonnel”, I'administrateur du person-
nel en devenant un gestionnaire,
sera confronté avec 'organisation.
“Organization includes three things:
structure, responsibilities and au-
thorities. Structure involves the
delineation of the functions to be
performed by the organization In
pursuing its mission and the rela-
tionships of the people performing
those functions. Responsibilities
mean the things people will do in
carrylng out their functions. Author-
ities stipulate how far people can
go in making independent decisions
related to the performance of their
responsibllities” (80).

Giblin, dans son texte “The

Evolution of Personnel (81), situe
trés bien ce passage
| ... Assume a leadership role in
the Management of the Hrm's
human resources . . ..
i ... Anticipate problems on the
near horizon and create sn sware-
ness and a sense of urgency toward
them within the organization . . ...
If the long ares of “going along with
the situation” and merely reacting
to problems is to end, personnel
executives must step Into a leader-
ship role in the maenagement of
human resources’.

Burack et Miller dans “The
Emerging Personnel Function”, parie
de défis a relever pour I'administra-
teur des ressources humaines, et
nous pensons qu’ils traduisent exac-

ternent notre appréciation sur e
passage de cette phase:

“The major challenge to personnel
officials and specialists is to learn
the language and tools of general
management and to provide convin-
cing demonstration in concrete
terms of the programs it proposes.
“PRODUCTIVITY", “COST/BENEFIT”
must become & part of personnel’s
rhetoric. A new ares Is indicated in
which personnel will be chsllenged
to assume major organizational res-
ponsibilities but it will signal the
end of an area in which the major
qualitications for personnel were
based on organizational tenure, or
possessing consumer sense of stm-
ply being "HUMAN" (82].

C - LE GESTIONNAIRE

DES RESSOURCES HUMAINES

SERA.T-IL UN MEMBRE

DE L'ORGANISATION?

Nous serions portés a répondre
par l'affirmative a cette Interroga-
tion. En fait, i! le sera mais a des
conditions bien précises qui lui
seront personnelles et organsation-
neiles. Donc, ce que nous tentsrons,
avant de répondre a cette Interroga-
tion, c'est de bien cerner ces condi-
tions, de les expliquer et de revenir
ensuite & ia guestion, & savoir si ie
gestionnaire des ressources humai-
nes sera un membre de i'organisa-
tion.

{ - Son profil

Comme cette démarche se pré-
occupe de P'avenir, nous sllons es-
sayer de déterminer le profil du
gestionnaire des ressources humai-
nes dans 1'organisation. Ce dernier
sera un individu plus scolarisé que
ses prédécesseurs du *Personnel”
et sa scolarisation ne sera néces-
sairement pas spécialisée en rela
tions Industriefles et, de plus, il
possédera une certaine expérience
avant son arrivée en poste.
“It you were to set today to preparé
specifications for someone to be
your successor, what would you re-
quire In experience, education and
personal characteristics?
] want someone who has worked in
factory tloor;
eWho understands the basic and
result objections of a business.
e. .. someone who has interpersonal
skills and understanding ol the be-
havioral sciencs. It would help, also.

COMMERCE / OCTOBRE 1380



If he or she had 8 good grounding in
all aspects of personnel administra.
tion.

*The indivigual would have to be
able to gain the trust of that group,
of that team, to facilitate this shar-
ing of experience.

But | would also want g person who
is going to struggle and work hard
to put personnel in the proper per-
spective for the rest of the organiza-
tion . ..

- . . to be someone who had the
ability and the desire to be con-
stantly building the budges of trust
with employees and making the
links between employees and man-
agement work . . .”" (83).

Comme nous l'avons vu, on ne

s'attend pas, et il ne semble pas
aussi, que fe gestionnaire des res.
sources humaines sera un spécia-
liste, mais il sera plutdt un généra-
liste.
“The career path for the personnel
professional is to become a gener-
alist. The route up is from one spe-
cially to another. Untortunately, a lot
of good specialists have become in-
adequate generalists, They realize
that their first lone is g specialty
position like labor relations or com-
pensation, but they feel the pre-
sence to “generalize” just to get
ahead" (84).

En fait, nous pensons que le

gestionnaire des ressources humai-
nes aura une formation académique
et expérimentale de type généra-
liste.
“P.M. are required to know laws,
regulations, and case law related to
labor relations and aftirmative ac-
tion. . . . Expected to process tech-
nical skills in data collection, analy-
sis and interpretation for manasgerial
control purposes. . . . required to
have knowledge of Social Science
theory and research related to
humenization of work . . (85).

En fait, les grandes caractéris-
tiques du profit du gestionnaire des
ressources humaines est qu'll pos-
sédera une formation généraliste et
une expérience de méme type. 1l
devra démontrer une grande capa-
cité d'adaptation et d'initiative dans
I'entreprise. De plus, il n'aura pas
nécessairement une formation en
relations industrialles, mais il sera
capable de parler le langage de ses
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confréres gestionnaires. Le type de
scolarité parfaite serait probable-
ment quelque chose du genre BAA
& MScRi ou BScRi & MBA. Ce qui
est important de retenir est ceci:
"Ditferent kinds of people will be
drawn into personne! managemant
because they are attracted to dif-
ferent values or objectives within
the field” (86). Donc, il ne faut pas
s‘attendre a rencontrer dans la fone-
tion des gens a spécialisation limi-
tée, mais plutét des généralistes
ayant une profonde connaissance de
'organisation sous ses différents
aspects.

"“The newer protile of personnel ad-
ministration displays & growing
capability and need to plan and
mesh with the long-standing plan-
ning  systems that encompass
marketing, tinancial and operational
concerns. Competitive trusts and
technical innovations protend for
more than new packaging, engineer-
ing. or merchandising programs. The
people component provides an indis-
pensable partner in this game of
survival. Personnel specialists must
display a high order of analytical
ability in providing usetul counsel for
a wide range of marketing situations
or complex sociotechnical prob-
lems” (87).

H — L’environnement

de I'entreprise

L'ayant mentionné dans un cha-
pitre précédent, I'entreprise ne vit
pas en vase clos. En fait, cette der-
niére vit dans un environnement qui
I'influence constamment dans ses
projets et politiques qui visent a fut
faire atteindre son but, soit un
profit substantiel. Mais méme le
profit, but unique d'antan, se voit
accompagné d'autres. Ainsi parle-
rons-nous de profits et de préoccu-
pations sociales de I'entreprise.
“Uentreprise n'est plus le systéme
clos qu'elie a été, indifférente & I'en-
vironnement, oy l'entrepreneur ne
dialogualt qu'avec les apporteurs de
capitaux et les autres entrepreneurs,
clients ou fournisseurs. I arrive,
non seulement que s gestion col-
lective externe prime les régles
juridiques internes . . . Mais avec
le social, c'est aussi le politique qui
pénétre l'entreprise” (88).

Cette derniére n'est plus uni-
quement pourvoyeuse de bien-atre
économique. Elle est devenue F'en-

jeu de rapports de force de nou-
velles provenances. Le modéle de
commandement hiérarchique classi-
Qque que nous connaissons sera
probablement modifié, car Opération-
nellement nous constatons sa muta-
tion. Parler de modifications a I'or
ganisation du travail, ce n'est plus
“gauchiste” aujourd’hui. L'entreprise
sera confrontée avec de grands pro-
blémes et cela dans un avenir assez
proche. Entre autres, les jeunes
semblent de plus en plus difficiles
2 insérer dans 'organisation, |a
femme: une nouvelle “classe” de
travailleurs, les cadres de plus en
Plus nombreux pour ne plus étre
une classe de privilégiés, les syndi-
cats: un contre-pouvoir a I'attitude
patronale: “The International Union
of Electrical Workers, for example,
meeting in a national convention at
Pittsburgh in October 1978, adopted
a rasolution cailing for “elimination”
of the notirious rule that workers
must cbey contractually Impermis.
sible orders and grieve the viola-
tion later” (89).

L'entreprise ne peut plus faire
fi de I'environnement et elle doit
aussi accepter que le profit ne sera
plus l'unique préoccupation de son
existence, bien qu'il en restera la
principaie: “Are employees to be
laid off in iarge numbers, with con-
sequent social disruption, or can
devices to maintain employmaent
levels be found? The business envi-
ronment of the 1980's will be com.
petitive and unstable, and corpora-
tions will therefore be asking in-
creased fiexibility and adaptability
of their employees” {90). Selon
nous, cette derniére ne peut plus
prétendre a un environnement éco-
nomique uniquement, car sj cette
dernitre ne veut pas s’ajuster socia-
lement, elle ne pourra survivre.
“Le désir de sécurité et Ia volonté
de survivre dans le long terme (long
run survival) sont des tendances
plus fortes que Ja maximisation du
profit” (91).

Pour pouvoir survivre, l'sntre-
prise n'aura pas le choix, elle devra
& la fois générer des profits sub.
Stantiels, mais aussi elle devra
fournir aux travailleurs non pas seu-
lement un salaire, mais aussi une
participation aux décisions de l'en-
treprise.

“Employees will demand more par-
ticipation in the decision making
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process and more openness and dis-
closure in  organisational  sys-
tem . .. (92).

Donc, ce qui nous importe, c'est
de bien faire comprendre que l'en-
vironnement de l'entreprise n'est
plus uniquemepimgonstitué de 1'Eco-
nomie, mais njai tnant le Social et

t

ie Politique g pleinement par-
tie. 1t fut uditegips ol l'entreprise
influengait | été et le Politique,
et cela est e vrai mais cepen-

se voit a son tour
i ses buts par la
Société et tesPolitique.

“Perhaps the single most significant
social and political development is
that of “third party bargaining”. By
this process, directly or indirectly,
third parties have their atfairs de-
termined by two other more power-
ful, interested parties. In an attempt
to being about tundamental social
change blue collar unions are to be
observed in pursult of the control
over the salaries of senior levels of
employees, their appointment . . e
(93).

L'anvironnement, en influen-
cant l'entreprise, verra aussi son
influence se manifester sur les
différents services de l'organisation
et comme le “Personnel” en fait
partie, NOUS poOUVONS NOus deman-
der qu'elle sera {'importance de la
fonction “Ressources Humaines”
dans |'organisation. Nous pouvons
aussi nous interroger sur les fac-
teurs qui influencent directement la
fonction "Ressources Humaines”.

111 — importance de la fonction

Afin de pouvoir traiter conve
nablement de l'importance que la
fonction “Ressources Humaines™
prendra dans V'organisation, nous
devons dans un premier temps éla-
borer quelque peu sur les facteurs
qul sont susceptibles d'influencer
les ressources humaines dans i'or-
ganisation.

Plusieurs auteurs se sont pen-
chés sur cette question et certains
ont élaboré des explications. Ainsi
Burack et Miller, dans leur texte
“The Emerging Personnel Function”
(94), attribuent & 5 facteurs la trans-
formation de la préoccupation “'Per
sonnel” dans |'entreprise. Selon eux,
I'£conomie, I'Education, la Techno-
logie, la Législation et le Dévelop-
pement des politiques organisation-
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neltes, seraient les variables influ-
engant la fonction "Ressources
Humaines”. De plus, selon ces der-
niers, en considération de linfiu-
ence de ces facteurs, 'activité tra-
ditionnelle des services du person-
nel va se transformer au point d'in-
clure les développements organisa-
tionnels majeurs de |'entreprise,
d'ol la fonction se revendiquera de
responsabilités supérieures a celles
quelle a connues. Bamforth, en con-
sidération des facteurs invogqueés,
considére que le role du “Personnel
Manager is identified very much
with the social policy of his com-
pany end he would see his success
in this area as largely attributable to
his overt political neutrality” (95).

£laborant queique peu sur ces
facteurs, l'on s'apergoit que la vari-
able économique  s'interprétera
comme I'économie du marché du
travail. C'est ainsi que, depuis la
deuxieme guerre mondiale, 'on se
rend compte que le marché du tra-
vail n'est plus une source inépul-
sable pour l'entreprise et que d'ici
quelque temps un manque de main-
d'muvre appropriée pour I'entreprise
sera la ditférence entre le succés
ou 'échec. Quant a l'éducation; la
classe des travailleurs est de plus
en plus scolarisée et la différence
traditionneile, existant entre les
cols bleus et les cols blancs, s’ame-
nuisera de plus en pius, comme
celle qui existait entre ces derniers
et les cadres professionnels, ce qui
a pour effet entre autres de provo-
quer la désertion massive des tra-
vaux routiniers et cadencés. Quant a
la technologie, il y aura toujours
la problématique = main-d'®uvre
versus changements technologi-
ques. La légisiation fait évoluer la
fonction “Personnel” par sa pré-
sence de plus en plus persistante
dans Je monde du travail (lois
anti-discriminatoires, lois favorisant
la syndicalisation, réglementation
d'embauche etc). Quant au der-
nier facteur et non le moindre, soit
le développement des politiques
organisationnelles, il aura pour ef-
fet d’amener les gens du “Person-
nel” a s'engager dans des responsa-
bilités plus grandes au sein de
I'organisation, non plus dans des
activités mais aussi 8u niveau des
conceptions des politiques et des
finalités de l'entreprise. “‘Unless
high caliber, business oriented pro-

fessionals are moved into the Chief
personne! Officer slot, the critical
manpower decisions will continue
to bypass C.P.O." (96). En fait, cette
élaboration ne constitue qu'une pre-
misse qui nous a clairement démon-
tré l'influence que les facteurs exer-
cent sur la fonction. A ce stade,
nous pouvens tenter maintenant de
situer i'importance que ia fonction
jouera.dans 1'organisation.

L'organisation pour survivie a
besoin de trois ingrédients précis,
soit tes capitaux, les équipements
et les ressources humaines. les
deux premiers sont parfaitement
dosés par une longue pratigue plus
que centenaire, mais quant au
troisieme produit, ce n'est que
tout récemment que son importance
s'est fait sentir 4 un point tel gu'au-
jourd’hui  plusieurs organisations
envoient en mutation des adminis-
trateurs au “Personnel”, afin que
ces derniers réalisent bien I'impor-
tance de cette donnée dans le pro-
cessus productif, avant de passer 2
des postes “seniors”. C'est ainsi
que nous pouvons affirmer: "Indus-
try is made from man, not the other
way around. Without considering the
individual human being, Industry is
lost” {97). En fait, tous les parte-
naires sociaux commencent & de-
mander & 'entreprise qu'elle prenne
des responsabilités dites sociales,
et dans }a mesure ou elle acceptera,
le role des “'Ressources Humaines”
dans l'organisation n'en deviendra
que des plus importants. Dans la
mesure ou eile s'exécutera. le pro-
fessionel des ‘‘Ressources Humai-
nes’” aura pour réle de faciliter cette
transition, soit I'acceptation de la
d ion iale dans I'administra-
tion de V'entreprise, tout en mainte-
nant les objectifs économiques. de
cette dernidre. Cette fonction de
“facilitator” n'en sers que grandie
par les années qui viennent, car
juste & penser aux revendications
présentes et aux situations futures
provoquées per la démographie des
populations (homme minoritaire en
situation de travail, vieillissement
de la main-d'euvre, différence édu-
cati ile entre h et fem-
mes, la chute des natalités etc.). le
gestionnaire des ressources humal-
nes saura pleinement motiver I'im-
portance de sa fonction de per ses
solutions qu'il apportera & Yorgani-
sation.
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IV — Son role et Ia place

que lui donnera V'entreprise

Hiérarchiqguement, e gestion-
naire des ressources humaines sera
probablement vice-président des
ressources humaines ou directeur
des ressources humaines, mais ce
qui importe ce n'est pas son titre,
mais le but que 'organisation pour-
suit en l'utilisant. Une fois que l'en-
treprise aura déterminé son réle,
elle pourra alors Iui déterminer un
poste convenant & sa tache. Quels
sont les roles qui sont attribués au
gestionnaire des ressources hu-
maines?

Plusieurs auteurs ge sont pro-
noncés sur cette question et c'est
a eux que nous laisserons le soin
de fournir une réponse. Ainsi Klin-
ger voit que la progression de la
fonction “Ressources Humaines"
“means that personnel managers will
be responsible for developing, imple-
menting and evaluation programs in
support of line management in g
least fine new areas,

! Job humanization
I Pertormance rented compensa-
tion
I Flexible work schedutes
1V Flexible compensation pians
V Career life planning” (98).

Quant a Giblin, ie réle futur des
“Ressources Humaines” sera: “Ob-
tain more output which able to offer
fewer reward than before™ (99). Bien
entendu que pour obtenir ce résul-
tat, le responsable de ja gestion
des ressources humaines aura 2
mettre en place des taches plus
motivantes, a planifier ta succes-
sion des administrateurs “seniors’
de l'entreprise, 3 mettre au point
des plans de carrigre etc,, tout cela
€n considération que les ressources
humaines seront la solution néces-
saire a l'arrét de |a baisse de pro-
ductivité de I'économie américaine.
Stanton (100} nous souligne que I'un
des grands roles qu'aura 3 jouer le
responsable des ressources humai-
nes sera de promouvoir I'utilisation
optimale de la main-d'ceuvre dans Ja
compagnie et d'aider cette derniere
dans ses problémes organisation-
nels. De plus, | ‘anticipation des prin-
cipaux courants sur e théme de
I'utilisation future des ressources
humaines fera partie des préoccu-
pations du responsable des res-
sources humaines. Quant a Walker,
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pour lui le role des ressources hy-
maines, ce sera une gestion opti-
male de Ja main-d'ceuvre “Many exe-
cutives are convinced that company
productivity can be increased
through better management of em.
ployee performance” (101). En fait,
it 88 range aux propos de Stanton.
Nous pourrions citer nombre
d’auteurs, mais nous croyons que le
rdle du gestionnaire des ressources
humaines a ét¢ clairement établi, en
fait on veut qu'il soit un agent de
changement dans l'organisation et
pour cela, il devra avoir |e courage
de dire ce qui ne va pas dans la
boite:
“Rarely are personnel  adminis-
trators requested to tell top man-
agement what is wrong. Also, rarely
do they have the courage to do so.
But an agent of change is both ex-
pected and required to perform this
tunction” ( 102).

Considérant le role que l'on

réserve au gestionnaire des res-
sources humaines, celui-ci devra de-
tenir non plus une autorité “staff"”
dans I'organisation, mais il devra
aussi posséder dans la ligne de com.
mandement une autorite “fonction-
nelle”. Bien entendu, quil devra
déléguer a ses spécialistes du “Per.
sonnel” des responsabilités opéra-
tionnelles, mais considérant que sa
responsabilité lui restera pleine et
entiére, il devra étre capable de
par son intervention de ramener 4
I'ordre non seulement les gens du
“Personnel” mais aussi tout service
qui irait a I'encontre des politiques
de l'organisation en matiere de res-
sources humaines, et cela sans le
secours de supérieurs hiérarchi.
ques.
“The person who has explicit re-
sponsibility  for human resource
problems should be positioned at
a high level in the organization's
hierarchy and should not, because
of disrespect for the function, be
deprived of the status that will make
him or her effective” (103).

V—Son statut par rapport

aux autres professionnels

Le gestionnaire des ressources
humaines, en considération du rble
et de la place que lui réserve f'orga-
nisation, sera amené 2 jouer un role
de premier pian et cela au méme
niveau que les autres gestionnaires
de I'entreprise.

“Top management must understand
that effective human resources man-
agement is a significant element in
the tirm’s overall corporate strategy.
This commitment should be evi-
denced by the Human Resources
Executive being positioned in the
company. He should be expected
to play a msjor role in top execu-
tive debates regarding business
plan and corporate strategy” (104).

Donc, si ce dernier devient
membre de l'exécutif et s veut
jouer son role pleinement, il devra
&tre capabie de discuter au méme
niveau, non seulement en considé-
ration des critéres hiérarchiques de
I'entreprise, mais aussi comme un
professionne! de la gestion préoc-
cupé par les ressources humaines,
des lors son statut par rapport aux
autres professionnels serg d'équi-
valence.

A ce stade, nous pensons étre
capables de répondre a l'interroga.
tion que nous nous étions fixée, a
savoir le gestionnaire des ressour-
ces humaines sera-til un membre
de I'organisation? Effectivement, s
gestiopnaire des ressources hu-
maines sera un membre de I'organi-
sation et cela au niveay “senior".
Considérant que ce dernier sera un
généraliste non préoccupé par I'ac.
tivité "Personnel” mais plutdt par
'objectif de Vimplication des res.
sources humaines dans I'organisa-
tion. Dés lors, ce dernier se devra
d'étre un interlocuteur valable non
seulement pour I'entreprise mais
aussi pour 'environnement de cette
dernidre, afin de permettre a celie-
ci d'atteindre ses objectifs. De pius,
non seulement il sera un véhi-
cule de communication valable pour
Penvironnement de I'entreprise,
mais il devra refiéter et véhiculer
le message de cet environnement
dans les hautes sphéres décision-
nelles de I'organisation. i devra étre
également au courant de toutes les
innovations, connaissances et gtu-
des affectant son organisation et i
devra se faire innovateur par des
plans et des approches qul permet-
tront a son entreprise de parvenir
4 ses objectifs, et cela en considé-
ration de I'adaptabilite de cette der-
nigre. I ne devra pas s'imposer &
'entreprise, mais i| devra amener
P'entreprise a comprendre I'impor-
tance de son réle et cela en termes
de dollars.
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CONCLUSION

Depuis le début de cette re-
cherche, nous nous sommes inter-
rogés sur plusieurs questions au
sujet du responsable des ressour-
ces humaines dans [organisation.
Nous étions préoccupés par la quali-
té de son intervention dans I'entre-
prise, par le niveau de cette inter-
vention et par le moyen dont se
fera cette dernidre.

Effectivement, nous avens cons-
taté que I'administrateur des res-
sources humaines est un spéclaliste,
que dans plusieurs organisations, 1!
en est un de haut calibre. Cepen-
dant, ce spécialiste est pr pé
plus par “Factivité “Ressources
Humaines” que par la fonction. Deés
lors. son niveau d'intervention dans
P'entreprise se fait au niveau des
administrateurs. Il est 13 pour ap-
pliquer des instruments, des ragle-
ments qui visent 2 'application de
politiques pour lesquelles il n'a pas
participé a leur élaboration. Son in-
tervention se fera dans I'application
quotidienne de ses préoccupations
activistes. I} se plaindra de teiles
choses, ou de tels systémes, mais
ce ne sera pas lui qui décidera. Ce-
pendant, dans la mesure ol son in-
tervention se voudra de qualité,
¢'est-a-dire qu'elle reposera sur des
critéres objectifs et qu'elle consi-
dérera les objectifs de [organisa-
tion, il sera amené peu a peu 3
des préoccupations gestionnaires.

Le gestionnaire des ressources
humaines sera par contre un gé-
néraliste, qui ne sera pas préoccupé
par les activités, mais plutdt par_
I’élaboration de politiques, ainsi que
de leur surveillance, qui facilitera &
I'entreprise i'atteinte de ses buts.
Son intervention dans l'entreprise
se voudra ‘‘conseil” comme son
prédécesseur dans 'organisation,
mais elle sera aussi fonctionnelle
dans la ligne d’autorité, afin de pou
voir mener les politiques nécessal-
res & l'accomplissement des objec-
tifs de l'entreprise. Comme mem-
bre de la gestion, et de plus en plus
de I™executive”, it devra & la fois
filtrer mais aussi faire ressortir aux
dirigeants de 'organisation les pro-
blémes présents et futurs qu'ils
auront 4 confronter au sujet des
“Ressources Humaines”. Comme
nous le voyons, son intervention se
fera dans les hautes sphéres du
“pouvoir” et cela en y étant mem-
bre a part entiére.
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C'est ainsi que nous avons vu
tout au long de cette recherche la
progression ou plus précisément
'ascension des “Ressources Hu-
maines” dans 1'échelle des préoc-
cupations de l'entreprise. Cepen-
dant, sans vouloir mitiger tout ce
qui fut dit, hous nous demandons si
cette progression se produira mas-
sivement bientdt. Dans la mesure
ou I'administrateur du “Personnel”
est prét a I'accomplir, et souvent
nous nous sommes demandé si ce
dernier n'est pas effectivement le
principal frein & cette ascension, i
y a de bonnes chances pour qu'elle
se produise, car méme si l'entre-
prise pergoit de plus en plus la vari-
able main-d'csuvre, c'est aux gens
de ressources humaines d'accélérer
ce processus de reconnaissance de
ses lettres de créances. (]
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