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Des informations fisbles sur 1a manidre dont les pratiques de gestion des
ressources humaines varient d'un pays a l'autre font crucllement défaut.
De ce fait, il est difficile dapprécier les conséquences que les évolutions
macroéconomiques, fes stratégies de diversification ou de collaboration
internationaies en Europe sont susceptibles dentrainer pour la gestion
de nos entreprises et, en particulier, pour la manidre dont les
organisations vont recruter, rémunérer, former et développer leur
personnel.

L'objet de cet anticle est d'apprécier Ia place et les rbles de Ia fonction
Ressources Humaines & la veille du marché unique de 1993,

Au cours de Thiver 1989, prés de 6000 employeurs de cing pays
européens (Royaume-Uni, Espagne, Sudde, Allemagne et France) ont
rempli et retourné un questionnaire type, couvrant les points-clé de
leurs structures et de leurs politiques en matidre de gestion des
ressources humaines (GRH). Nous avons, pour notre part, piloté cette
recherche pour la France en Haison avec un résesu duniversités
1 Anticle présenté au fer Congrés de I'Association Frangaise de Gestion des
Ressources Humaines, Bordesux, 27.28 novembre 1990

Groupe ESC Lyon, Département Hommes o Organisations. 23 avenus Gay de Collongue,
£8132 Ecully Codax
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curopéennes dans chacun de ces pays; le projet porte le nom de Price
Waterhouse-Cranfield du nom des deux principaux financeurs (le
cabinet d'audit et de consell et la grande école de management
britannique). Des groupes de professionnels de 1a fonction ont analysé
les réponses dans chaque pays, foumissant ainsi une quantité importante
de commentaires ¢t d'opinions d'experts. Ce programme de recherche a
été soutenu par PAEDP (Association Européenne de Direction de

- Personnel) et un panel international, constitué de membres issus de

chacun des panels nationaux, a contribué 4 donner ua point de vue
européen 3 I'étude.

Le but de cet article n'est pas de produire une synthése de ensemble
des résultats quantitatifs suxquels nous sommes parvenu; ces données ont
€1é présentées, en partie, dans un rapport (1) remis A chacun des
directeurs des ressources humaines ayant participé & lenquéte (2).

Nous n'aborderons, dans e cadre de cette communication, que les
€léments relatifs 4 la place de la fonction Ressources Humaines et 3 ses
différents postionnements selon les pays. Nous ne discuterons pas des
autres volets de la recherche qui touchent aux pratiques de recrutement,
de rémunération, de formation et développement, de relations sociales,
de flexibilité du travalil, ...

- *

L'ensemble de nos commentaires se fondent sur les réponses fournies
par les 5685 responsables de personnel de cing pays dont la répartition

apparait ci-dessous:
-France: 1530
-Royaume-Uni: 2794
-Aliemagne: 559
-Suede: 419
-Espagne: 383

On notera que ces 5 pays appartiennent sux trois grands groupes
culturels: pays latins, pays anglo-saxons, pays germanophones qu'a mis
en évidence Geert HOFSTEDE (3) en croisant les notions de distance
hiérarchique ¢t de réduction de lincertitude, particuliérement
pertinentes en matidre de GRH.,

Ces organisations ont loutes une taille supérieure 4 200 salariés et
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représentent, en moyenne, 25% de I'ensembie des entreprises des pays
concernds. A titre illustratif, notre échantillon est constitué de 1530
organisations frangaises; en 1989, I'INSEE a dénombré, pour ia France,

2260 entreprises ayant plus de 500 salariés.

La question principale que nous nous posons, dans cet article est avant
tout: en ce qui concerne Ia place de Ja fonction Ressources Humaines,
les pratiques varient-elles de pays & pays? Si oul, sur quels points, y a-
t-il des canrvergences ou des divergences?

Vu Pespace dont nous disposons dans cet article, nous ne traiterons pas
des raisons des similitudes ou des différences. Les analyses sont issues
des réponses des 6000 DRH 1 des questions posées de 12 méme maniére 3
travers FEurope. A ce titre, notre recherche peut dtre qualifide de
"cross-national” et comporte les avantages et les limites que
M.MAURICE (4) a d&ja développés pour ce qul concerne ce genre de
travaux.

En ce qul concerne [e volet "place de la fonction RH dans
lentreprise™, notre questionnaire touchait sux grandes problématiques
que Pon retrouve dans la littérature managériale et que nous évogquerons
rapidement dans les trois rubriques qui suivent.

-Fexistence d'un service Personnel

-ie nambre de personnes travaiilant dans la fonction

-Pappartenance du responsable au comité de direction

~le cas échéant, le représentant de la fonction au comité de direction

2.Articulation Management straiégique et Ressources
Humaines

-les objectifs stratégiques que s'assigne la fonction RH dans Pentreprise
pour les trois années 4 venir

-I'existence d'un projet d'entreprise écrit
-'existence d'une politique générale d'entreprise formalisée
-Pexistence d'une stratégie formalisée de GRH

-le niveau d'implication du DRH dans P'élaboration de la politique
générale

-la traduction du volet "stratégie de RH™ en plans d'action concrets
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3.La prise de décision
Quatre types de questions ont été poasdes sous ce chapitre:
*Quels sont les niveaux ol se décident (sidge internatiomal, sidge
national, filiale, établissement) les politiques de:
*rémanération
*recratement
*formation et
*relations M“I::dwm‘
*hygitne ot sécurité et
*créationy réductions Pemplols

L'européanisation des entreprises doit passer par vne modification des
structures de travail et de décision ainsi que des circuits d'information,
Jacques HOROVITZ avait déjd étudié ce point, il y a une dizaine
d'aonées, en relevant que le degré de centralisation est plus fort en
France et en Allemagne qu'en Grande-Bretagne, par exemple (5).

*Dans quels domaines le DRH estime t-1l que Pencadrement direct & vu
ses responsabilités s’accroitre au cours des trois demidres années? Dans
son ouvrage consacré 3 la fonction Ressources Humaines, Dimitri
WEISS rappelle que la “tendsnce est de faire gérer les ressources
bumaines par les cadres de production™ et que "ce n’est pas nouvesu, Ce
qui l'est, c'est que les cadres opérationnels en prennent linitiative” (6).
Nous avons voulu évaluer les domalnes dans lesquels les responsabilités
de Pencadremnent opérationnel (Yine-mansgement) ont changé au cours
des trois derniéres années parmi les grandes activités suivantes:

*rémundmtion

*recrutement

*formation et développement

*relations socisles

“hygitae et sécusité o

*créations réductions d'eraplols

+L'efficacité du service du personnel est-clle régulidrement évaluée? La
littérature de GRH aborde peu ia notion de mesure de Pefficacité de la
foniction RH. Par éfficacité, notre colidgue S.TYSON (7), A I'instar de
nombreux auteurs anglo-saxons, nous suggére comme définition "la
capacité qu'ont les membres du service RH et les politiques RH de faire
atteindre les grands objectifs organisationnels”,

«Quel est Ihorizon de prévision en besoins en personnel (gestion
prévisionnelle)? Alors que les méthodologies (8), souvent dinsplration
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américaine, pronent la prévision a long terme (3/5 ans) nous avons
voulu savoir ce qu'if en était dans la réalité.

" B._Les tendances générales
Cette deuxidme partie a pour objectif de dresser un bilan des grandes

lignes que F'on voit se dessiner en ce qui concerne la place de la fonction
Ressources Humaines.

LStmcturation de 1a fonction

La quasi-totalité des entreprises interrogées déclarent disposer dun
service du Personnel structuré (95% des réponses) mais sevlement deux
tiers (67%) dentre elles ont un DRH qui est membre de plein droit du
Comité de direction. L'Allemagne est le seul pays ob if y a plus de DRH
qui ne sont pas membres de direction (81%) que de DRH qui y
appartiennent (19%). Quand 1l n'y a pas de DRH en titre dans les
entreprises européennes, c'est le Directeur général en personne qui se
charge de la fonction (48% des cas) suivi de loin par le Directeur
administratif (15%) et le Directeur financier (8%). Les tailles des
entreprises varient, bien entendu, de pays A pays mais on retiendra
qu'un tlers des organisations emploient moins de § personnes dans Iz
fonction RH, qu'un quart en emploient entre 6 et 10, que 22% en
emploient entre 11 et 25 et qu'un cinquidme occupent plus de 25 salariés
pour les activités de personnel.

Humaines
Quatre constatations majeures s'imposent pour ¢¢ qui concerne cette
section, :

a) Méme si des différences notables existent entre les cing pays
étudiés, on retiendra que la majorité des organisations en Europe
(54%) déclarent avoir une stratégic d'entreprise formalisée par écrit
(39% pour la France). Elles ne sont plus que 45% 2 avoir un prajet
d'entreprise écrit (32% pour la France). Quand on touche au volet
humain, seulement 39% affichent une stratégic Ressources Humaines qui
est formalisée par écrit (68% en Suéde contre 33% en France par
exemple). Ceci est bien une confirmation du fait que plus l'on s'écarte
des objectifs généraux de I'entreprise, plus il est difficile de décliner par
écrit les objectifs spécifiques (9) de chaque fonction de Fentreprise.
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b) Le DRH apparait comme étant Impliqué, de plus en plus 164, dang
le processus stratégique. En ce qui concerne {'élaboration de la politique
généraie de P'entreprise, le DRH est présent dés le stade de la définition
de 12 stxatégie (51% des cas); 27% de leurs homologues ne sont
consultés qu'aux premiers instants de la mise en ceuvre; 11% ne sont

sollicités que pour des questions de mise en ceuvre et le reste n'est pas
du tout associé.

c) Seulement 65% des entreprises européennes traduisent la stratégie
Ressources Humaines (quand elle existe) en plans d'action.

d) Comme le fait apparaitre Is figure n°1, les principaux objectifs
stratégiques que s’assignent les DRH eumpéms sont: s formation et le
dévelopement, le recrutement/fidélisation des salariés et les relations
sociales. Ces thémes correspondent aux soucis majeurs des DRH, &
savoir la gestion des carridres, la pénurie {qualitative et quantitative) de
compétences et Ie bon climat organisationnel.

a) Les niveaux décisonneis privilégiés, pour ce qui concerne les
principaux volets de 1a GRH, sont par ordre décroissant d'importance le
sidge national, Ia filisle ou P'établissement. Le niveau intemationai (cf
tableau ci-dessous) vient en demidre position; ceci est relativement
normal dans la mesure ol seulement 10% des entreprises font partie
d'un groupe dont 1s maison-mére est &trangdre.

Lieu de décision o natiwe de la décislon .
Slige Stige Fillale  Etablissement
international  astional

Rémnnérstion Tleu n°4 eun®l lieun"? Heun*l
Recrutement lleun*4 fleun*1 Heun' Lieun"2
Formation st développement leun*4 llenn*l Hisun*2 leun®3
Ralations soclales e n*4 Hean'l Heun"2 lieun*3
Hygiine ot sécurité flun'4 Heun*l Heun"d Heun*2
Créstions/ réductions d'smplols Heu n'4 lisun*1 {{eun"2 ilau n*3

huﬂma@mmm%dmhmmhmmﬂgemalmm
(Bow 2*1% elles povvent dire susel dicidbes sy oivean de la flaly (ew 525, pole dans L'tabhlissement (llew
#*3). Plow rareosat, o type de décisom eet prise au sldge international (tiew »*4).
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Figure n°1

Les objectifs stratégiques de la fonction Ressources

Humaines pour les trois années & venir

Roysums-Uni France Espagne Sudde Allemagns

Bass d'shiraprizes Interrogdes 2794
Pour les 3 annéss & venlr, quels

sont (ss trols principaux objectifs
steatégiquas de fa fonction RH? {en %):

-t'organisation de Ia fonction RH 8

-ia gestion prévisionneiie &
«recrutement/fidétisation 18
~témunération 8
-évaluation des smplois 1

~farmation et développement 23
-appréciation des performances 2
~relations sociales 10
-afficacité, productivits, Bexibilitétt
~ajustements de (a main d'oceuvre 0
(a2u coup par coup)

-le temps de travall 0
-hygidne et sécurité 1
-I'environnement de vis au travail 0
-1992 et l'Internationalisation 1

~Fatteinte des objectifs 8
stratégiques de I'entreprise
~objectifs tombant sous 4
plusieurs catégorias

~autres 1
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b) Les responsabilités de Pencadrement opérationnel direct ont
augmenté, dans 'ensemble, au cours des trois dernidres annédes. Pour
chacun des volets de la GRH qui spparzissent dans le tableau cl-dessous,
jamais plus de 10% des entreprises ne nous ont signalé une tendance
“en diminution”™, Ceci signifie donc que les activités de management des
hommes imparties 4 I'encadrement direct ont augmenté ou sont restées
inchangdes.

Ea Pas de Ba
asguentation changement diminution
Rémundeation ) Tondance sacondsies Tendance principals
Recrutemant Tendmcs scondaiee Tendsnce principale
Formation st développement Tendancs peincipele
Relations sociales Tendance principale
Hyglbae ot sécurité Teodance sscondaltre Tendance principale
Crénttony/ riductions d'emplols Tendance principale

On npotera que c'est dans le domaine de la formation et du
développement que la tendance "en augmentation” est la plus nette;
ceci confirme le rdle de Pencadrement comme "développeur™ des
collaborateurs {10) qu'il soient cadres ou non,

¢) L'efficacité du service du personnel est évaluée réguli¢rement par
41% des entreprises de notre échantillon. Ce chiffre peut paraitre faible
mals le trouble est encore plus grand quand on constate que les
principales méthodes d'évaluation sont le feedback de Pencadrement et
'analyse des écarts budgétaires!

d) Plus rassurant est e fait que 83% des organisations annoncent
procéder A une gestion prévisionnelle des compétences; la Grande-
Bretagne ressort avec la moyenne la plus faible (79%) et 'Allemagne
avec unc moyenne nationale de 88% conter 86% pour la France.
Cependant, la grande majorité (42%) avouent que leur horizon de:
prévision n'excéde pas un an. Selon un des DRH que nous avions réunis
lors de notre panel internationsl, il n'y a 1A rien de bien surprenant "car
on est bien obligé de s'aligner sur les budgets des départements
opérationnels”, Plus I'horizon s'éloignera du court terme, plus il sera
révélateur de la bonne articulation stratégie d'entreprise/Ressources
Humaines.
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A issue de Panalyse des tendances générales, on peut retenir que

*]s fonction RH devient de plus en plus stratégique ]

*je DRH est de plus en plus impliqué dans les décisions de direction
‘générale ]

il reste encorc une vaste marge de progréds possible pour
formaliser la stratégic RH

*ig formation et Je développement des salariés arrive en téle des
objectifs des DRH pour les trois années & venir

*Pencadrement opérationnel prend de plus de responsabilités dans le
management des hommes et particuliérement dans le domaine de la
formation _

#la gestion prévisionnelle est relativement développée dans les
entreprises mais que les réflexions sont majoritairement tourndes vers
le court terme.

Nous allons nous attacher, dans 1a partie qul suit, 3 discuter Pimportance
de la dimension nationale.

C. A leld d i Jiffé
Aprés avolr dressé le panorama global de la place de la fonction
Ressources Humaines en Europe, une question principale subsiste:
* Exixte t-il des différences significatives entre les pays?” Le
gestionnalre est tenté d'apporter quelques éléments de réponse,

1. Parmi lcs cing pays que nous svons étudiés, il existe des

différences statistiques significatives

Intéressé de savolr si les comportements des entreprises varient selon les
pays, nous avons souhaité tester l'indépendance (hypothése nulle Ho)
entre chaque pratique de gestion des ressources humaines et la varizble
pays (nous préférons parler de pays que de nationalité dans 1a mesure od
certaines entreprises sont des filiales de groupes étrangers). Si Ho est
vraie, on devrait constater que ia proportion d'observations dans

n'importe quel peays est la méme, de manidre totalement indépendante de
l'autre varigble,

Pour ce faire, nous avons dressé un grand nombre de tablesux de

contingence ob, pour chaque pratique de GRH, apparaissent les résultats
par pays.
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Le tableau ci-dessous reprend en ilfustration la question "A quel stade,
le Directeur des Ressources Humaines est-il impliqué dans I'élaboration
de Iz politique générale de lentreprise?”

Grasde- Fraucs Espagae Sodda Allemsgas

Brstagoe
Depuin in difinitics ‘ 1201 305 126 s 95
A titre comsultatif lors 838 755 M 101 263
da 1 mise on wuvre
Lew chiffres pondent s0x peises ayamt réponds sinsl pour chaque peys. Les césultaw du st du Chi2

sur fae doandes de o tablesn ot ps0,001 pour 4 degréas de Hberud.

Comme nous travaillons sur des variables qualitatives (le pays et
certains types de pratiques de GRH), le test statistique du Chi2 est le plus
adapté pour rendre compte des similitudes ou des différences inter-pays.

Pour I'ensemble des questions relatives A la structuration de Ia fonction,
4 Particulation management stratégique/Ressources Humaines et & la
prise de décision, les résultats des tesis nous aménent A rejeter
I'hypothése nulle d'indépendance.

On ne peut donc pas dire que les pratiques rencontrécs
soient indépendantes du pays.?

En d'sutres termes, nous pouvons avancer que Ia place et les
réles de Ia fonction RH varient en fonction du pays.

Nous venons de volr dans la sous-partie précédente que des différences
significatives existaient entre les cinq pays étudiés. Nous avons voulu
atler plus loin afin que le gestionnalre des Ressources Humaines puisse
dégager certaines pistes et orientations pour son action.

3 Sans sntrer dans le détajl des tests stutistiques, nous soulignons que mous ne

prencas ¢n compte, pour nos conclusions, que 1a probabilité de commettre une erreur
de premigre espéce de 0,001 & Pextrémité positive sous la distribution d'échantlilonnage
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Notre souci est désormais de raisonner et de tirer des conclusions en
termes de proximité des pratiques de GRH entre les pays. En étudiant
ces cinq pays (Grande-Bretagne, France, Espagne, Suéde et Allemagne),
on peut distinguer 10 couples de pays:

1.Geande-Bretagne/ France
2Geande-Rretagne/ Espagne
3. Gevexde-Brotagoe’ Sudde
4.Gande-Bretagra/ Allamagne
S France/ Espagos

&.France/ Sulde

T.Francw Allemagne
$.Expagne’ Sudde

$.Espagrs Allamagne ot

0. Sudde’ Allenagne

Nous souhaltions affiner les remarques globales que nous avons faites
précédemment et pouvoir répondre & des questions du type: "En ce qui
cancerne Ia fonnalisation par écrit de la stratégie d'entreprise, quels
sont les pays qui ont des pratiques proches?”. Méme si I'on sait que des
différences existent. dans Pensemble, il est utile de repérer les
proximités, Pour cette question précise de la formaiisation de la
stratégie, nous avons ainst découvert que des similitudes ressortaient
pour les couples Frnce/Espagne, France/Allemagne et Espagne/Allemagne.

Pour approcher I'ensembie des proximités relatives A la place de la
fonction RH dans {'entreprise, nous avons procédé 3 des tests
d'indépendance du Chi2 sur chaque couple de pays.

Cecl permet d'atteindre les couches beaucoup plus profondes
de ce qu'est ia réalité des pratiques de gestion des RH en
Europe.

Ls figure 2 schématise notre approche des proximités. En ne prenant
comme exempie que la question "A quef stade le DRH est-il impliqud
dans I'dlaboration de la politique générale? (depuis Ia définition ou &
titre consultatif lors de Ia mise en ceuvre)”, on voit s¢ dégager des
similitudes (indiquées par des fléches) mals aussi des différences
significatives (indiquées par des traits grisés dont I'"épaisseur varie avec
le degré de signification).

Quand Fon reproduit ce type de tests pour Pensemble des dix couples de
pays et sur les principales questions (quatorze questions) concernant la
fonction RH, on parvient aux grandes conclusions suivantes:
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Figure n®2
Représentation schématique des proximitds nationales
pour la question
"A quel stade ie DRH est-1} knpliqué dans 'élaboration de

Ia politique géndrale?”
(Depuls 1s définiticn ou A titre consultatif lors de la mise en oeuvre)

{ Royaume-
Uni

Allemagne

Légende: résultaty obtenus fors de Papplication du test du Chi2

Non rejet de Phypothise nulle dindépendance
e A (ol proximité de comporiement entre les deux pays)

Rejet de I'hypothise nulle d'indépendance au seuil de signification
PRNRRERINSNY g 0,001 (d'od différence significative entre Jes deux pays)

Rejet de 'hypothése nulle diindépendance su seuil de signification
de 0,01 {dois difTérence significative entre les deux pays}

wssscsarammmins  Rolet de Phypothése pulle Findépendance su seull de signification
de 0,05 (d'ol différence significative entre les deux pays}
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De facon trés nette, les pratiques varient sclon les pays (111
casa)sur l«ﬁntests du Chi2 i::ffec?a.u.is). Les différences existent en
particuller dans les domalnes suivants:

~Pappartenance du DRH au comité de direction

-Ia formalisation du projet d'entreprise

-1a formalisation de la stratégic RH _

-les principaux objectifs de la fonction RH pour les 3 années & venir

-les domaines pour lesquels les responsabilités de I'encadrement
opérationnel ont évolué

b) Les similitudes rencontrées (29 cas sur 140 tests du Chi2
effectués) se retrouvent sur les sujets suivants:

-fe représentant de 1a fonction RH, s'il a'y a pas de DRH

Jle stade d'implication du DRH dans I'dlaboration de la politique
générale

-te fait de pratiquer ou non la gestion prévisionnelle

¢) L'Espagne peut étre considérée comme un pays pivot dans la
mesure oll, sur les 29 couples de pays comportant des similitudes, elle
apparait 20 fois (soit encore dans 69% des cas), On notera que le couple
(;1_‘: le plus grand nombre de similitudes existent est le bindne Espagne/
rance.

Nombre de foix ob des similitudes ont été rancontrées entre les 5 pays étudiés

GB F E 8§ A
Grande-Bretagae (GB) £ x x x x
France (F) 0 x x x x
Espagae (E) 5 8 x x x
Sutde (S) 2 2 3 x 4
Allemngne (A) 1 3 4 1 x

La figure n°3 présente, sous forme synthétique, les proximités de pays a
pays. Elle permet de repérér rapidement les pratiques qui varient de
celles qui ne sont pas affectées par la variable pays.

Conclusion
Nous nous sommes attaché 2 ne traiter que le théme de la place de la
fonction RH en Europe.

Nous avons souligné le rdle de plus en plus stratégique de la fonction
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Figure 3: Synthiae dus Lests du Chi2 efTecluls pour cortaines pretiques da RH ot chaqus couple de pays

GB/F GB/E GB/SGB/A F/E /S F/A E/S EfA SIA

= entesprise disooss t-eile dua service
du Parsannel (sul/non )T

et | 4w ""I".l""{"‘l"'l""! - {IIQ

~Le responsable da in fonction RH appartient-1l
£u comilé de diraction (oul/non)t

wunfunnfuanfonaf du | g fuwn] o Jounfaaw

~51 non, qul reprdsania te fonction RH
(Dir gindral/ Dle administratit/ Dir Flhencier)?

auni o jeaniunal 'y Juun] o [aws] o Jren

~Pour tan troid snndes ¥ venie, quals sont les trols
principauy ob jeclify de In fonction Q ok Hurnal

(recrutsment/ formation/ reletions socislas)?

eonfoanf » [owinu Jnsafucalanul aa i s

-L'sniropeisen & t—slle un projet dentreprise
formatisé (kerit/ non keeit)?

wanlnec] wa juaw] & Jena[ernfsun]nne]ann

~L'entrepeiss 0 t-elle une stratigie
dentreprise formatisés (herites non dcrite)?

wos|neafusslonn] o Jeen] o P-It( . June

~L'satreprise a L-site o airstégie des R4
{formatisks {dcritas non derilal?

n.-!nn-{n-n]nuol . i-o.ltu.l-un[uun{nno

-A quel stade le DItH asi-it impliqué dans Vilabaretion
de e politique gnérale (définétions consultalion
pour la mise et ceuvrs)?

---]-l.}.[.!ninnn[.ln

-Lu stratigie Hessourcan Humalnes est-elie
[iradulis on pisne doction (oul/ mond?

-c-{--.'---]a--!---l---]-u-[ Iy 1nun]-nn

~L43 responsabililés da l'escadramant ont-sliss
changd su cours des 3 dorndires sandes o mallice

de farmation {en augmentation/pes de chang Vi suel g Tewnfnsufass] vs [aoclunafoanionn
-Le9 raspoeaabilitie de Yancadrament onl-elisn

changh au cours dex 3 dernféres sondes an metlire

de recrut t (o0 sugmentation/pas de chang ty? femed o Illl[l!li - l""l"'l"'l"'!”"
TaITITacith dw 3arvics PH 43i-aile riquilrament

$valude (oui/ non)? ww | g Jusn]una]l g [ o Jonn]an fessiane
CPratiaue zvous I8 geation privisionneiis (outrnon)?  Juee] o | e [euvf 0 § a [ o | o | = | ¢
~Gul oal horizen de prévision des besoing sn

parscnast {molns s ans da 1 4 2 aen)? sawfuait g Joue] o fuul o | o | o [4ev

Hole: fes klollen indiguent [ rejet de thypothise nulle dindipendance
awn gy squil ¢ G001, %% 3 0,001 at ¥ § 0,05; le ¢ indicwe quil Ny a pas Hau de refeter thypothése nuile.

GA-Grande—Bralagne; Fefrance; E=Espagne; SeSudde: A=Allamegne

La Jecture s'opére par sxemple pour Is premibra ligne:

~En ¢ qui concerna Vexistance dun service du Peracnnael, Ss France st 1s Grande-Brolagne somt deux pay3

blen diTErents au sauft de signifitation de 1X

-Sur 1s mbme sujat, pour oo gul o8t de TAllemagne et de E10mgne. on conserve Ihypathiae ulle ¢indépendant e
fef signification di &) et o8 deux peYS NAPRIrAlssa] donc pat COMMe difiranty,
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RH et nous avons indiqué les grandes tendances qui se dégagent pour son
devenir.

Aprés avoir analysé les pratiques rencontrées dans chacun des cing pays,
nous pouvons conclure que, globalement, les phénoménes varient
significativement d'un pays 2 I'autre (synthése en figure n°3).

Néanmoias, il est important de noter que, sur certains thémes, des pays
peuvent avoir des fagons communcs de pratiquer. Aprés avoir
déterminé et mis en relief ces proximités dans les pratiques de GRH,
nous sommes amené & proner une approche contingente de la gestion

enropéenne des RH,

L'approche que nous sommes tenté de suivre est contingente pour
plusieurs raisons:

-nécessité de prendre en compie les spécificités des pays

-nécessité de cerner les thémes sur lesquels porte ia réflexion et le
besoin d'agir. Certes, il est important de conngitre la proximité de tel
pays avec tel tel autre mais ce n'est pas suffisant. Nous avons vu, plus
haut, que la France et I'Espagne étaient les pays avec le plus de points
communs mais, 3 ['analyse, on découvre gue sur !la question de
V'appartenance du DRH au comité de direction, il n'y a que la France et
1a Sudde qui semblent avoir les mémes comportements. )

-nécessité d'affiner d'antres facteurs de contingence. Dans le cas de
cet article, nous avons surtout mis I'accent sur la variable pays, mais
qu'en est-il de la variable "secteur d'activité” ou ™taille™?

Avant de pouvoir affinmer quol que ce soit en matiére de gestion
européenne des RH, nous ressentons un besoin pressant de mieux
comprendre la réalité des organisations dont parlait SCHEIN (11); "Nous
avoas besoln de construire des modéles et des concepts pour ce que je jappelle les
“réalités” du fonctionnement effectif des organisations. Nous avons besoin d'Studes
descriptives meilleures et plus nombreuses 2fin que les concepts et les modéles
reflétent réellement ce qui se passe plutdt que ce que nous souhaiterions Fune maniére
normative. Etre pormatif cst trés satisfaisant fusqu'sy moment o on aborde
sérieusement le concept de culture.”

Pour micux aborder ces réalités de la GRH en Europe, il nous faut
décrire, analyser et comprendre. Nous croyons que la compréhension
des formes que prennent les phénoménes de gestion sociale passe par la
prise en compte de facteurs: contingents comme le pays, la taille, le
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secteur d’activité, la structure juridique, le degré de diversification, ... 1l
o'y & pas une forme unique sous laquelle se présente la GERH (gestion
européenne des ressources humaines); bien au contraire, nous pensons
qu'll faut rechercher les formes particulidres liées au pays mais aussi
aux autres facteurs de contingence. Les tests statistiques auxquels nous
avons procédé mettent en évidence certaines formes; nous ne prétendons

pas connasitre les facteurs explicatifs de ces formes et ceci mériterait des
recherches approfondies.

Quol qu’il en soit, les premiers résultats de ce travail europden sembient
nous conduire vers une recherche de la gestalt de la GRH, nous
éloignant einsi de la normativité rassurante A laquelle nous étions
habltué.
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