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INTRODUCTION

Plusieurs études récentes sur ia fonction Ressources
Humaines (R.H.) sont convergentes sur une question
présentée comme essentielle pour I'avenir de cette
fonction: celle de sa place de plus en plus stratégique
dans l'entreprise. Ainsi les résultats de 'enquéte 1991
de la CEGOS! mettent-ils I'accent sur "évolution de
la Gestion des Ressources Humaines (GRH) vers le
qualitatif et la stratégie. De méme, I'étude réalisée par
Korn Ferry Internationai? sur une comparaison de la
fonction RH. en France et aux Etats-Unis montre une
participation forte des directeurs des ressources hu-
maines (DRH) aux comités de direction. Dans une
optique similaire, la deuxiéme étude européenne du
“Price Waterhouse Cranfield Project” souligne le role
stratégique de la fonction R.H. puisque, dans la plu-
part des organisations des dix pays observés, celle-ci
participe dés le départ A I'élaboration de la stratégie
de l'entreprise3. Ces résultats ont été ensuite relayés
par la presse spécialisée dans des articles* contribuant
largement a renforcer cette image particuliérement
valorisante de la fonction.

Sur le plan académique, ensuite, la place stratégique
de la fonction R.H. est un théme de recherche qui a
fait depuis dix ans l'objet d"un grand intérét de la
part des chercheurs nord-américains (Devanna, Fom-
brun & Tichy, 1981 ; Tichy, Fombrun & Devanna,
1982 ; Dyer, 1983, 1984 ; Fombrun, Tichy & Devanna,
1984 ; Miles & Snow, 1984 ; Schuler & Jackson, 1987 ;
Bélanger et Al, 1988 ; Schuler & Walker, 1990 ; Butler,
Ferris & Napier, 1990 ; Bird, Beechler, & Raghuram,
1991) et, plus récemment, de la part de leurs homolo-
gues européens {Besseyre des Horts, 1988a ; Jalbert,
1989 ; Cooke & Armstrong, 1990 ; Le Berre, 1990).

Ce sont, enfin, les professionnels eux-mémes et parti-
culierement leurs représentants, comme I’ANDCP5
pour la France, qui défendent avec vigueur leur role
stratégique dans la vie de Ventreprise.

Une telle unanimité des attentes et des perceptions
quant a la place stratégique de la fonction R.H. dans
I'entreprise dissimule cependant mal ¥'écart sensible
qui existe entre la théorie et les pratiques observées®,
Cet écart est imputable, en partie, & I'imprécision du
concept méme de stratégie dans le domaine de la GRH
(Cooke & Armstrong, 1990 : 31). En effet, de quoi
parle-t-on exactement lorsque l'on associe "ressour-
ces humaines” et "stratégie” au risque, pour cette der-
nidre, de souffrir d'une polysémie inconirdlée puis-
que tout donne lieu 2 stratégie : marketing, finances,
ressources humaines, production (Martinet, 1988 :
54) ? S’agit-il d"un positionnement particulier de la
fonction R.H. dans le processus de prise des décisions
stratégiques, par exemple dans les fusions-acquisi-
tions (Franck, 1989), ou d’un mode de gestion spéci-
fique des ressources humaines orientée vers le long
terme telle qu’on peut I'identifier dans le concept de
"gestion stratégique des ressources humaines" (Fom-
brun, Tichy, & Devanna, 1984 ; Bélanger et Coll., 1988 ;
Besseyre des Horts, 1988a) ?
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L’objet de cet article est de faire un point théorique
sur cette question en s’attachant particuliérement 4 la
premiére des conceptions stratégiques de la fonction
R.H., c’est-a-dire celle de son positionnement et en
proposant certaines hypoth&ses sur I'intégration stra-
tégie-ressources humaines. Sur un plan pratique en-
suite, ces hypothéses sont testées dans le cadre d’une
recherche empirique menée auprés de 176 entreprises
de plus de 500 salariés et dont les résultats apportent
des réponses nuancées A Ia question du positionne-
ment stratégique de la fonction R.H. dans Yentreprise.

REVUE DE LA LITTERATURE

Il est devenu trés classique de souligner que la fonc-
tion R.H. a connu depuis la fin du siécle dernier une
évolution qui s'est caractérisée au cours des années 80
par Vacquisition d'une dimension stratégique de plus
en plus affirmée (Besseyre des Horts, 1987 ; Fom-
bonne, 1988, Guest, 1990 ; Peretti, 1990). Ce dernier
stade serait méme dépassé aujourd’hui par le déve-
loppement dans les années 90 d’un "management
stratégique international des ressources humaines”
(Peretii, Cazal & Quicandon, 1990 ; Milliman, Von
Glinow & - Nathan 1991 ; The Price Waterhouse
Cranfield Project, 1991). Au-dela de I'inflation des
termes qui caractérisent parfois les descriptions de
cette évolution, il est nécessaire de s'interroger sur la
notion méme de "stratégique” en GRH.

Notion de "stratégique" dans le domaine de ia GRH

Avant de proposer une analyse de la notion de "stra-

tégique" en GRH, il est utile de revenir sur I'évolu-
tion du champ méme de la stratégie.

L’évolution de la stratégie

On est loin aujourd’hui des conceptions planificatri-
ces des années 60 et 70 puisque I'on parle de "mana-
gement stratégique” qui ne reconnait plus la dicho-
tomie traditionnelle formulation/mise en ceuvre
(Martinet, 1985) ou de stratégie "émergente” comme
complément inévitable de la stratégie "délibérée”
(Mintzberg & Waters, 1985). Ce changement de pers-
pective théorique & propos de la stratégie implique
de la part des dirigeants une capacité plus grande a
appréhender le systéme humain de Vorganisation
dans laquelle ils se trouvent (Crozier, 1988). Or, ce
systéme humain est un construit organisationnel ol
la GRH joue un role majeur puisque lui échoient les
responsabilités de conception et de mise en ceuvre
des pratiques d’acquisition, de stimulation et de dé-
veloppement des ressources humaines qui constituent
ce systéme humain (Besseyre des Horts, 1988b). C'est
dans cette optique que 1'on peut comprendre la di-
mension stratégique progressivement reconnue a la
GRH dans l’entreprise.

Conceptions du "stratégique” en GRH
Mais cette reconnaissance du "stratégique” en GRH ne
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signifie pas pour autant que la conceptualisation de
cette dimension stratégique soit claire (et stabilisée)
aussi bien pour les praticiens que pour les théori-
ciens. Cooke & Armstrong (1990 : 31) soulignent par
exemple, & propos de la gestion stratégique des res-
sources humaines, qu’ : "il y a presque autant de
définitions de la gestion stratégique des ressources
humaines que d’organisations prétendant la prati-
quer”. Ce qui est vrai de I'observation des pratiques
d’entreprises l'est aussi de I'examen de la littérature
spécialisée {(voir bibliographie).

En dépit de cette instabilité conceptuelle, on peut
néanmoins défendre I'idée que la notion de "stratégi-
que" en GRH se décline en termes d’une double co-
hérence (Baird & Meshoulam, 1988) : une cohérence
externe de la GRH avec les exigences organisation-
nelles et une cohérence interne des pratiques de GRH
entre elles & moyen et long terme. Ces deux niveatx
de cohérence traduisent en réalité deux conceptions
différentes mais complémentaires de ce que repré-
sente la notion de "stratégique” pour la GRH.

. Le "stratégique" en GRH comme cohérence externe

La premi¢re met l'accent sur le fait que la GRH doit
pouvoir répondre a des sollicitations de ’organisa-
tion, parmi lesquelles on trouve en premier lieu les
objectifs stratégiques de l'entreprise. Cette conception
correspond & la logique de soutien de la stratégie par
une fonction R.H. plus réactive que proactive. Il sa-
git ici de développer des pratiques de GRH cohéren-
tes avec les décisions stratégiques. C'est cette con-
ception du role stratégique de la fonction R.H. qui
prévaut largement dans la littérature (Tichy, Fom-
brun, & Devanna, 1982 ; Dyer, 1984 ; Miles & Snow,
1984 ; Schuler & Jackson, 1987 ; Schuler, 1988 ;
Butler, Ferris & Napier, 1990 ; Bird, Beechler, & Ra-
ghuram, 1991). Mais tout en étant largement domi-
nante, cetie conception n’en n’est pas moins criti-
quée (Besseyre des Horts, 1988a : 51-66 ; Lengnick-
Hall & Lengnick-Hall, 1988 : 460) car elle présuppose
que les choix stratégiques sont déja faits et que le
role principal de la fonction R.H. est de s’assurer que
"T'intendance suivra". Peut-on alors parler de rdle vé-
ritablement stratégique de la fonction R.H. lorsqu'il
ne g’agit pour elle que de suivre les décisions straté-
giques prises sans sa contribution active ?

Le "stratégique” en GRH comme cohérence interne

La seconde conception se base sur I'idée que 'on ne
peut parler de "stratégique” & propos de la GRH que
si les pratiques elles-mémes de GR¥ sont cohérentes
entre elles et ceci dans une perspective 4 moyen ou
long terme. Ce qui se traduit concrétement par le dé-
veloppement de modes de raisonnements stratégi-
ques au niveau de la fonction R.H. (Besseyre des
Horts, 1988a : 87-89). Cette approche est similaire &
celle développée par Ulrich & Lake (1990, 1991)
lorsqu’ils proposent le concept de "capacité organisa-
tionnelle”" pour désigner la capacité concurrentielle
de I'entreprise résultant d"une GRH cohérente et effi-
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cace. Si 'on retient que, dans cette seconde conception,
les pratiques de GRH sont cohérentes dans une pers-
pective & long et moyen terme, on pourra alors ici
parler de gestion stratégique des ressources humaines
pour désigner 'ensemble des pratiques susceptibles
de développer la capacité organisationnelle évoquée
plus haut.

L'intégration stratégie-ressources humaines :
un cadre d’analyse

A partir de ces deux conceptions du "stratégique” en
GRH, il est possible maintenant de souligner que
Fobjet de la recherche décrite dans cet article, & sa-
voir I'intégration stratégie-ressources humaines, con-
cerne principalement la question de la cohérence ex-
terne en soulignant que celle~ci n’est pas définie seu-
lement par le degré de cohérence des pratiques de
GRH avec les décisions stratégiques (cohérence ex-
post) mais aussi (et surtout) par le degré de contribu-
tion (ou participation) réelle de la fonction RH. aux
décisions stratégiques (cohérence ex-ante) (Leng-
nick-Hall & Lengnick-Hall, 1988). Ce que I'on peut
résumer dans le schéma suivant :

I——-—- Cohérence ex-post —-—;

DECISIONS RESSOURCES
STRATEGIQUES HUMAINES

Cohérence ex-ante

Dans cette recherche, ’accent est mis beaucoup plus
sur la cohérence ex-ante que sur la cohérence ex-post
car "analyse de V'intégration stratégie-ressources hu-
maines porte principalement sur le degré de partici-
pation de la fonction R.H. a la prise des décisions
stratégiques. Pour mener cette analyse, plusieurs di-
mensions ont été examinées: (1) la nature de l'inté-
gration stratégie-ressources humaines, (2) les diffé-
rences de perception de cette intégration, (3} I'in-
fluence de plusieurs facteurs "explicatifs" : culture,
taille de Yorganisation et environnement.

La nature de Vintégration stratégie-ressources
humaines

La question de la nature de l'intégration stratégie-
ressources humaines est importante car des appro-
ches sensiblement différentes existent quant a Ia for-
me de la participation de la fonction R.H. a la prise
des décisions stratégiques.

L’approche la plus courante est Vapproche structu-
relle qui consiste & examiner la présence du respon-
sable de la fonction R.H. (le DRH) au comité de di-
rection dans une perspective théorique proche de
celle développée par Lawrence & Lorsch (1967) sur
les questions de différenciation et d'intégration. Pour
illustrer cette approche, on peut citer deux enquétes
récentes® qui concluent que la présence importante

(plus de 80 %) des DRH dans les comités de direction
des entreprises étudiées est un signe de l'intégration
des ressources humaines dans la stratégie.

La deuxiéme approche, complémentaire de la pre-
miére, s'intéresse au processus de I'intégration stra-
tégie-ressources humaines. Ce sont les modalités
concrétes de la participation de la fonction RH. a la
prise de décisions stratégiques qui sont ici concer-
nées. Ceci correspond a la question de savoir si le DRH
est pergu comme un véritable "business partner"
susceptible d’influencer véritablement les décisions
stratégiques. L’étude européenne de Price Water-
house?, par exemple, a examiné la participation de la
fonction R.H. au processus stratégique en distin-
guant plusieurs modalités (participation active dés le
début, consuliation, ou seulement lors de la mise en
ceuvre} et montre qu'un peu plus de 50 % seulement
des DRH déclarent participer activement depuis le
début au processus stratégique (alors qu‘ils sont plus
de 80 % a étre membres du comité de direction).
Comme le soulignent les résultats de cette dernidre
étude, la différence dans les approches -— structure
et processus — n'est pas sans conséquences sur la réa-
lité de l'intégration stratégie-ressources humaines.
Cette intégration sera nécessairement plus importante
dans la premiére que dans la seconde approche puis-
que la premiére est, en fait, une condition nécessaire
de la seconde (Besseyre des Horts, 1998a ; Lengnick-
Hall & Lengnick-Hall, 1988 ; Ulrich & Lake, 1990).
Ceci nous conduit & formuler ’hypothése suivante :

H1: L'intégration stratégie-ressources humaines
se traduit par une intégration structurelle
et, dans une moindre mesure, par une par-
ticipation active au processus stratégique.

Les différences perceptuelles de l'intégration
stratégie-ressources humaines

Au-dela de la nature méme de I'intégration stratégie-
ressources humaines, il est nécessaire de s'interroger
sur les différences de perceptions qui peuvent exister
sur cette question entre les responsables de la fonction
R.H. et les responsables d’autres fonctions. Dans son
étude sur la GRH, Le Berre (1990 : 38) note une diffé-
rence sensible de perceptions entre des cadres et les
responsables de GRH interrogés : les premiers voient
la fonction R.H. comme une fonction spécialisée
agissant sur des points spécifiques pendant que les
seconds voient leur fonction jouer un rbie proche de
la direction, un réle qui tend & se rapprocher des
questions et des débats stratégiques.

En d’autres termes, Vintégration stratégie-ressources
humaines est plus fortement pergue par les titulaires
de la fonction R.H. que par les autres responsables.
Des résultats similaires ont été obtenus dans des
études sur la performance de la fonction R.H. et sa
participation a la stratégie de I'entreprise (Tsui, 1986,
1990) : les DRH ont tendance & valoriser plus leur
performance et leur role dans la définition de la stra-
tégie que leurs collégues d'autres fonctions. De méme
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une étude importante sur les compétences distincti-
ves des responsables de la fonction R.H. (Ulrich et
Coll.,, 1991) montre des différences de perception en-
ire les responsables R.H. et les autres : les premiers
soulignent des compétences nécessaires plus "straté-
giques" que les seconds.

Cette valorisation plus forte, pour ne pas dire cette
survalorisation, de Vintégration stratégie-ressources
humaines par les responsables de la fonction R.H.
peut étre comprise dans les termes des relations de
pouvoir au sein de "organisation en adoptant le mo-
dele de I"'analyse stratégique” développé par Michel
Crozier (Crozier & Fried-berg, 1977). Les responsa-
bles de la fonction R.H. ont un intérét évident a dé-
montrer qu'ils contrlent une zone d’incertitude ma-
jeure pour I'avenir de leur entreprise,

Ceci nous conduit  formuler la seconde hypothése :

H2: L’intégration stratégie-ressources humai-
nes sera percue comme plus importante
par les responsables de la fonction R.H.
que par les autres responsables.

Culture d’entreprise et intégration
stratégie-ressources humaines

Depuis dix ans, le theme de la culture d’entreprise
fait partie de la littérature managériale (par ex. :
Ouchi, 1981 ; Deal & Kennedy, 1982 ; Schein, 1985 ;
Thévenet, 1986) mais n’a pas connu le méme sort que
d’autres thémes beaucoup plus éphémeéres qui étaient,
pour beaucoup, liés & des phénoménes de modes en
management. Les relations entre Ia culture d’entre-
prise et la GRH ont été abordées aussi bien théori-
quement qu’empiriquement (Besseyre des Horts,
1987 ; Kerr & Slocum, 1987 ; Yeung, Brockbank, &
Ulrich, 1991). Dans cette perspective, on peut faire
I'hypothese que l'intégration stratégie-ressources hu-
maines est liée au type de culture d’entreprise domi-
nante.

L’une des typologies culturelles les plus connues est
celle qui distingue quatre cultures selon le schéma ci-
apres (Quinn, 1988 ; Cameron & Freeman, 1991) :

Flexibilité
CLAN ADHOCRATIE
* fmplication . * Adaptabilité
* Loyauté ¢ Croissance
» Appartenance ¢ Innovation
Interne Externe
HIERARCHIE MARCHE
* Stabilité ¢ Performances
* Réles clairs » Rationalité
* Régles ¢ Objectifs
Controle

L'intégration stratégie-ressources humaines est sus-
ceptible d’étre plus ou moins importante selon les ty-
pes de culture présentés plus haut : la culture marché
qui privilégie les valeurs de performances, de ratio-
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nalité et d’objectifs est celle ol I'intégration stratégie-
ressources humaines a le plus de chances d’étre une
réalité en raison de la reconnaissance des ressources
humaines comme une véritable "capacité organisa-
tionnelle” (Ulrich & Lake, 1990, 1991).

AYinverse, les cultures hiérarchie et clan ne semblent
pas favoriser particulidrement V'intégration stratégie-
ressources humaines puisque les valeurs dominantes
ne privilégient pas 'ouverture et la flexibilité, ce sont
des cultures traditionnelles basées sur la régle et la
loyauté oi1 l]a GRH en est plus au niveau de 'admi-
nistration que du stratégique (Yeung, Brockbank, &
Ulrich, 1991). La culture adhocratique est plus pro-
blématique quant a sa relation avec l'intégration
stratégie-ressources humaines : 'ouverture qui la ca-
ractérise favorise cette intégration pendant que son
manque de formalisme est susceptible de la limiter.
Ceci nous conduit a formuler la troisigme hypothése :

H3: L'intégration stratégie-ressources humai-
nes sera plus forte dans une culture marché
que dans une culture hiérarchie et clan.
Elie sera variable dans une culture adho-
cratique,

Taille de 'entreprise et intégration
stratégie-ressources humaines

Facteur classique de contingence en théorie des orga-
nisations {Blau & Schoenherr, 1971), la taille reste
une variable importante & considérer lorsque I'on
analyse la fonction R.H. si 'on en croit les résuitats
d’études dont la plus récente, I'étude Cegos?C, mon-
tre la relation entre la GRH et les facteurs de taille
comme l'effectif ou le chiffre d’affaires. Plus spéci-
fiquement, I'étude européenne de Price Waterhouse
souligne que plus Yorganisation est grande, plus la
fonction R.H. a des chances d’étre représentée au
comité de direction.

Ce résultat est cohérent avec ceux de certaines re-
cherches menées outre-atlantique (Miles & Snow,
1984 ; Schuler & Jackson, 1987 ; Schuler & Walker,
1990) qui montrent une intégration plus forte des res-
sources humaines dans Ia stratégie dans les grandes
entreprises que dans les PME. Une explication tient
au fait que les structures de la fonction R.H. des
grandes entreprises sont dotées de plus de moyens
(techniques, humains, financiers) et surtout qu’elles
sont sensiblement plus décentralisées. Les responsa-
bilités opérationnelles sont laissées aux structures
décentralisées pendant que la structure centrale de la
fonction R.H. conserve les responsabilités stratégi-
ques ayant un impact direct sur l'activité de 'entre-
prise. De plus la formalisation des procédures et le
contrile s'accroissant avec la taille, les grandes entre-
prises sont plus susceptibles que les PME d’avoir des
systémes formels d'intégration de la fonction RH. a
la prise des décisions stratégiques.

Ceci nous conduit & formuler la quatridme hypo-
thése :
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H4: Lintégration stratégie-ressources humai-
nes sera plus forte dans les grandes en-
treprises que dans les entreprises petites et
moyennes,

Environnement et intégration

stratégie-ressources humaines

Autre facteur essentiel de contingence en théorie des
organisations (Burns & Stalker, 1961 ; Lawrence &
Lorsch, 1967), I’environnement peut étre considéré
comme particulitrement important pour comprendre
Févolution des pratiques de GRH (Fombonne, 1988).
C’est notamment sous la pression de Venvironne-
ment politico-légal que les entreprises ont commencé
a administrer puis a gérer leur personnel. Les chan-
gements intervenus dans 'environnement économi-
que et technologique ont ensuite largement contribué
a faire évoluer le role de la fonction personnel dans
"entreprise.

En effet, face & un environnement de plus en plus
turbulent, entreprise est amenée A se transformer
considérablement pour s'adapter et devenir flexible
en trouvant dans fa GRH une véritable capacité
organisationnelle et stratégique (Ulrich & Wieserma,
1989). C’est donc pour répondre aux nombreux défis
de Venvironnement (social, politico-légal, économi-
que et technologique) que Vintégration stratégie-res-
sources humaines semble de plus en plus nécessaire
(Besseyre des Horts, 1988a ; Lengnick-Hall & Leng-
nick-Hall, 1988). L'étude européenne de Price Water-
house fait le méme constat en écrivant : "les entreprises
européennes sont de plus en plus dynamiques et compéti-
tives et leur environnement est aussi plus incertain. Dans
la conjoncture actuelle, ce sont les ressources humaines
qui constitueront de plus en plus un facteur déterminant
dans la réussite ou I'échec des organisations, qu’elles ap-
partiennent au secteur public ou au secteur privé, Par
conséquent!, il parait indispensable, d'une part, de placer
le service des ressources humaines au plus haut niveay de
décision dans 'organigramme d"une société et, d"autre
part, de permettre a ce service de participer a I'élaboration
de la stratégie d'entreprise”. Dans ce qui apparait ici
comme une véritable profession de foi, on peut noter
I'impératif pour réaliser véritablement l'intégration
stratégie-ressources humaines. Par ailleurs, 'intérét
que F'on observe pour la gestion préventive de I'em-
ploi (Thierry, 1990) est le signe le plus évident de la
recherche de cette intégration.

Ceci nous conduit a formuler la cinquidme et der-
nigre hypothése :

H5: L'intégration stratégie-ressources humai-
nes sera plus forte dans les entreprises con-
frontées A un environnement turbulent
que dans celles confrontées A un environ-
nement plus stable.

Ces cinq hypotheses sont maintenant testées dans le
cadre de la partie empirique de la recherche décrite
dans les pages qui suivent.

METHODOLOGIE

Design de la recherche

Pour effectuer le test des hypotheses proposées plus
haut, un questionnaire a été construit sur la base,
d’une part, de la revue de la littérature et, d’autre
part, en utilisant directement pour certaines questions
des éléments provenant des questionnaires d’autres
études {Le Berre, 1990 ; Price Waterhouse, 199012 ;
Cameron & Freeman, 1991). Ce questionnaire a été
prétesté aupreés de plusieurs responsables de res-
sources humaines et légérement modifié.

Ce questionnaire a été ensuite envoyé & 1 100 entre-
prises franqaises de plus de 500 salariés (tous secteurs
confondus). Sur ce nombre, 176 entreprises seule-
ment!3 ont répondu (soit un taux de 16 % comparable
aux 15 % obtenus en France pour I'étude européenne
de Price Waterhouse). Les entreprises ayant répondu
ont un effectif moyen de 9 000 personnes (SD =
27 800 !) mais la valeur médiane, mesure plus réaliste
ici, est de 1 770 personnes. .

Dans chaque entreprise, le destinataire du courrier
envoyé par le chercheur était le DRH (ou son équi-
valent) : outre la lettre de couverture, le DRH trou-
vait dans 'enveloppe plusieurs questionnaires (avec
les enveloppes-réponses correspondantes) qu’il pou-
vait distribuer a plusieurs autres responsables de
"entreprise. Au total, 290 questionnaires exploitables
ont été retournés. Ceux-ci correspondaient a 161 DRH
(ou équivalents) et 129 responsables de fonctions au-
tres que R.H. (par ex. : direction générale, finances,
marketing, production). Comme on peut le remar-
quer, seul un faible pourcentage des entreprises ayant
répondu (40 %) ont envoyé des réponses multiples
ce qui vient évidemment limiter la validité de la
recherche sur I'hypothése de comparaison des per-
ceptions des DRH et non-DRH. L’ancienneté moyen-
ne des répondants est de quatre ans (5D = 4.3) dans
leur fonction.

L’analyse des données a été réalisée en utilisant les
procédures statistiques univariées et multivariées du
logiciel SAS.

Mesure des différentes variables

Lintégration stratégie-ressources humaines a été mesu-
rée sur plusieurs items : entre autres : (1) le DRH, ou
son équivalent, est-il membre de droit du comité de
direction générale ? (2) Le plan stratégique compor-
te-t-il une rubrique ressources humaines ? (3} A quel
niveau le DRH, ou son équivalent, est-il associé au
plan stratégique ? (4) Pour les décisions stratégiques
suivantes, pensez-vous que le DRH soit pleinement
associé depuis le début du processus ? La valeur de
I’Alpha de Cronbach pour 'ensemble des items me-
surant intégration stratégie-ressources humaines
est de .832, ce qui est tout A fait satisfaisant.

La nature de Vintégration a été mesurée par les répon-
ses aux questions sur, d’'une part, la participation au
comité de direction générale et Vexistence d'une
rubrique R.H. dans le plan stratégique (2 items) et,
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d’autre part, la participation au processus straté-
gique (5 items).

Les types culturels ont été mesurés en utilisant le ques-
tionnaire développé par Cameron & Freeman (1991).
Chacun des quatre types culturels est mesuré par
quatre items. Les valeurs du Alpha de Cronbach va-
rient de 0.59 & 0.69 pour les quatre types, ce qui est
légerement inférieur aux valeurs obtenues par Yeung,
Brockbank & Ulrich (1991).

La taille de I'entreprise a été mesurée par la taille de
Veffectif.

L’environnement a été mesuré par une échelle & qua-
tre items adaptés de Lawrence & Lorsch (1967) : con-
currence, changements technologiques, nouveaux
produits, incertitude globale de I'environnement. Le
coefficient Alpha de Cronbach est moyen pour cette
échelle d’items puisqu’il n'est que 0.51.

RESULTATS ET DISCUSSION

oul NON NSP
Fusions/Acquisitions 57 % 2% 20%
Nouveaux investissements | 41 % 4 % 5%
Nouveaux marchés 8% 57 % 15%
Nouveaux produits 2% 59 % 18%

Résultats

Les résultats donnés ici sont des résultats provisoires
car la base de données est susceptible d'étre encore
augmentée par un nouveau mailing réalisée auprés
d’entreprises n"ayant pas encore répondu.

La nature de Vintégration

Il s'agit d’examiner la réalité de l'intégration straté-
gie-ressources humaines en distinguant I"intégration
structurelle et la participation active au processus stra-
tégique :

Sur lintégration structurelle, 81 % des répondants af-
firment que le DRH est membre de droit du comité
de direction {pourcentage quasiment identique aux
autres études récentes!?) et 14 % seulement estiment
qu'il est seulement consulté. D’autre part, 7¢ % des
répondants affirment que le plan stratégique (qui
existe dans 86 % des cas) comporte une rubrique
R.H. et 12 % qu'il n'en comporte pas (mais 14 % ne
savent pas répondre).

Sur la participation au processus stratégigue, les répon-

dants apportent des réponses plus nuancées :

- 53 % d’entre eux affirment que le DRH est associé,
a part entidre, depuis le début de 1'élaboration du
plan stratégique ; pour 22 % a titre consultatif seu-
lement, lors de I'élaboration ; pour 9 % seulement a
la mise en ceuvre ; pour 2 % le DRH n’est pas asso-
cié ; 14 % ne savent pas (ces résultats sont proches
de ceux de I'étude européenne de Price Water-
house) ;

- & la question : “Pour les décisions stratégiques sui-
vantes, pensez-vous que le DRH soit pleinement
associé depuis le début du processus ?”, on obtient
des résultats qui différent sensiblement comme
Yindique le tableau suivant :

Lintégration stratégic-ressources humaines...

On observe une participation active des DRH dans
les cas de fusions/acquisitions mais la tendance §'in-
verse pour les nouveaux investissements et surtout
les nouveaux marchés et les nouveaux produits. On
est loin ici du DRH en situation de "business part-
ner’
En résumé, si I'intégration structurelle semble étre
une réalité, la participation active des DRH au pro-

. cessus stratégique est sensiblement plus modeste

puisqu’a peine plus de la moitié des répondants
reconnaissent cette participation depuis le début du
processus. La premitre hypothese est validée.

Les différences perceptuelles de I'intégration
stratégie-ressources humaines
L’analyse se centre ici sur les différences de percep-
tion de I'intégration entre les titulaires de la fonction
R.H. et ceux d’autres fonctions. En dépit du faible
taux de réponses multiples obtenu dans cette recher-
che, il est possible d’examiner les résultats (mais en
les considérant avec prudence).
161 DRH (ou équivalents) et 129 non-DRH ont répon-
du. Les résultats des deux procédures statistiques
utilisées montrent qu’il n’y pas de différences signi-
ficatives de perceptions de V'intégration stratégie-res-
sources humaines entre les DRH et les non-DRH :
- pour le test des moyennes (T-test) :

T=112(p < 0.26)
- pour l'analyse de variance :

Fratio = 1.142 (P < 0.266).

Par contre, la méme analyse a porté sur quelques
items complémentaires du questionnaire (mais non
inclus dans la définition de l'intégration), la diffé-
rence la plus significative entre DRH et non-DRH
existe sur la question : "La fonction GRH est-elle un
passage obligé pour accéder & la direction générale ?".
Le test de Wilcoxon (différence de populations) mon-
tre de manigre trés significative (Z = 2.963, p < 0.003)
que les DRH valorisent sensiblement plus leur fonc-
tion que leurs collegues d’autres fonctions.

En résumé, la deuxiéme hypothese n'est pas validée
ici, il ny a pas de différences significatives de per-
ception de Vintégration stratégie-ressources humaines
entre les DRH et les non-DRH (sur un échantillon
qui reste cependant problématique).
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Types culturels et intégration

stratégie-ressources humaines

Avant de faire ’analyse de la relation entre les types

culturels et l'intégration stratégie-ressources humai-

nes, une procédure de classification non hiérarchique

a été utilisée pour identifier les groupes émergents en

termes de types culturels. Quatre groupes ont été

statistiquement identifiés :

- le groupe 1 (N = 98) correspond a une culture forte-
ment adhocratique, moyennement marché et faible-
ment hiérarchique et clan ;

- le groupe 2 (N = 90) correspond a une culture forte-
ment marché, moyennement adhocratique et faible-
ment hiérarchique et clan ; ,

- le groupe 3 (N = 62) correspond a une culture forte-
ment clan, moyennement adhocratique et marché et
faiblement hiérarchique ;

- le groupe 4 (N = 40) est plus équilibré puisqu'il cor-
respond a une culture & dominante hiérarchique,
mais également assez fortement clan et marché et
plus faiblement adhocratique. '

Pour vérifier la pertinence de ces groupes émergents,
une analyse canonique discriminante a été menée 2
partir des variables initiales mesurant les types cul-
turels. Les résultats sont satisfaisants puisqu’on re-
trouve prés de 60 % de la variance expliquée dans les
groupes émergents et chacune des analyses partielles
de variance est significative au seuil P < 0.0001.
Les deux procédures statistiques utilisées pour exa-
miner la relation entre ces types culturels et I'intégra-
tion stratégie-ressources humaines montrent des dif-
férences significatives entre les groupes :
- I'analyse de variance :

Fratio = 4.162, (p < 0.006)
- le test de Wilcoxon : X2 =8.99, (p < 0.03).

Néammoins 'examen des scores moyens de chacun
des groupes montre un classement légérement diffé-
rent de ce qui était attendu dans la troisiéme hypo-
thése : le groupe 4 (dominante hiérarchique) est celui
ou l'intégration est pergue comme la plus forte, vient
ensuite le groupe 2 (marché). Les groupes 1 (adho-
cratique) et surtout 3 (clan) sont les groupes ol cette
intégration est perque comme la plus faible.

En résumé, la troisiéme hypothése est partiellement
validée puisque I'on observe des différences signifi-
catives entre les types culturels mais, par contre,
I'hypothése sur le classement des cultures par rap-
port a l'intégration stratégie-ressources humaines
n’est pas respectée puisque le type culturel a domi-
nante hiérarchique est celui ol cette intégration est
pergue comme la plus forte.

Taille de I'entreprise et intégration
stratégie-ressources humaines

L’analyse de la relation entre la taille de 1'entreprise
et I'intégration stratégie-ressources humaines a été
faite sur la base d'un classement des entreprises en
deux groupes distincts : les grandes entreprises, dont

Ieffectif comprend plus de 1 800 salariés (médiane
de I'échantillon) et les entreprises moyennes, dont
Veffectif se situe entre 500 et 1 800 salariés.
Les résultats des deux procédures statistiques utili-
sées montrent des différences significatives entre les
deux groupes quant aux perceptions de l'intégration
stratégie-ressources humaines :
- pour le test des moyennes : (T-test) :

T =-2.73 (p <0.007)
- pour I'analyse de variance :

F ratio = 7.46 (P < 0.007).

Mais la surprise provient de I'examen des moyennes
des deux groupes puisque I'intégration stratégie-res-
sources humaines est plus fortement pergue dans le
groupe des entreprises moyennes que dans le groupe
des grandes entreprises. Ce résultat inverse de ce qui
était supposé dans la quatridme hypothése est discuté
plus loin.

En résumé, la quatritme hypothése est validée pour
ce qui concerne I'influence de la taille mais pas vali-
dée dans le sens de la prédiction proposée.

Environnement et intégration
stratégie-ressources humaines
L’analyse de la relation entre ’environnement et 1in-
tégration stratégie-ressources humaines a été faite en
distinguant plusieurs groupes de répondants quant a
leur perception de la "turbulence” de I'environnement
de leur entreprise : un premier groupe (N = 130)
dans lequel les répondants pergoivent 1’environne-
ment comune turbulent et imprévisible, un second
groupe (N = 86) dans lequel les répondants percoivent
Fenvironnement comme normatl et prévisible, un
troisidme groupe (N = 74) dans lequel les répondants
percoivent 'environnement comme stable et trés
prévisible. Seuls le premier et le troisitme groupe
ont été conservés pour la suite de I'analyse.
Les résultats des deux procédures statistiques utilisées
montrent des différences significatives entre ces deux
groupes quant aux perceptions de Vintégration stra-
tégie-ressources hu-maines :
- pour le test des moyennes : (T-test) :

T =182 (p < 0.007)
- pour I'analyse de variance :

F ratio = 3.31 (P < 0.007).

L’analyse des moyennes des deux groupes confirme
la prédiction proposée dans la cinquidme hypothése
puisque le groupe pour lequel Fenvironnement ap-
parait comme le plus turbulent est celui qui pergoit
le plus fortement l'intégration stratégie-ressources
humaines.

Une analyse complémentaire sur la relation taille de
I'entreprise et environnement menée pour tenter de
comprendre le résultat dans le test de la quatriéme
hypothése montre une corrélation inverse (- 0.55, P
< 0.01) entre ces deux variables, ce qui permet de con-
clure que les répondants des entreprises moyennes
pergoivent leur environnement comme le plus turbu-




lent. Cette conclusion permet d'interpréter plus faci-
lement le résultat inverse a la prédiction de la qua-
tritme hypothgse.

En résumé, la cinquiéme hypothése est validée puis-
que l'intégration stratégie-ressources humaines est
plus fortement pergue lorsque l'environnement est
percu comme turbulent par rapport a8 un environne-
ment percu comme stable. :

Discussion

Les premiers résultats empiriques obtenus dans cette
recherche permettent de faire le point sur la réalité
du positionnement stratégique de la fonction R.H.
telle qu'il est présenté, souvent de fagon normative,
“dans la littérature (Besseyre des Horts, 1988a ; Butler
et Coll., 1990 ; Schuler & Walker, 1990 ; Ulrich & La-
ke, 1990).
Un premier constat, tout d’abord : la présence de la
fonction R.H. au comité de direction ne garantit pas
sa participation effective a la prise des décisions stra-
tégiques puisque I'on observe qu’a peine un peu plus
de la moitié des DRH participent 4 part entiére a
Vélaboration de la stratégie. Quand on procéde a un
examen plus précis de la participation de la fonction
R.H. 4 la prise de décisions stratégiques importantes
(fusions/acquisitions, nouveaux investissements,
nouveaux marchés et nouveaux produits) on note une
participation encore plus faible, a I'exception des fu-
sions/acquisitions ol les DRH semblent étre plus
présents. On est loin ici de certaines conclusions nor-
matives de la littérature qui mettent I'accent sur le
rble de "business partner” théoriquement tenu au-
jourd’hui par les responsables de la fonction R.H.
(Besseyre des Horts, 1991 ; Bird, Beechler, & Raghu-
ram, 1991 ; Ulrich & Lake, 1991).
Cet écart existant entre le positionnement structurel
de la fonction R.H. et sa participation active a la prise
des décisions stratégiques peut étre interprété en uti-
lisant les concepts du pouvoir organisationnel (Hick-
son et Coll., 1971 ; Crozier & Frieberg, 1977} : 1a fonc-
tion R.H. n’est pas encore pergue comme contribuant
de maniére déterminante a la réduction de 'incerti-
tude, comme étant irremplagable et comme étant cen-
trale. Ce sont donc, en particulier, les compétences
des responsables de R.H. qui ne sont pas encore faci-
lement reconnues comme stratégiques (Ulrich et Coll,,
1991).
Un second constat, ensuite : les différences de per-
ceptions attendues entre les DRH et les responsables
d’autres fonctions n’apparaissent pas dans cette re-
cherche. Compte tenu de la discussion précédente, on
attendait légitimement une survalorisation par les
DRH du role stratégique de leur fonction, or il n’en
n'est rien ici & 1'exception de la question précise sur la
place de la fonction R.H. dans un parcours de carriere
conduisant 2 la direction générale. Cette absence de
différence peut étre expliquée par la nature méme de
Iéchantillon qui n’autorise pas de tirer des conclusions
trop définitives. Une autre explication tient au fait
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qu'il existe, dans les entreprises ayant répondu, une
bonne connaissance réciproque et une bonne com-
munication interne entre les responsables de la fonc-
tion R.H. et les autres.

Le troisitme constat porte sur les types cuiturels puis-
que les résultats de la recherche ont montré des écarts
sensibles entre les groupes & dominantes culturelles
différentes. L'interrogation principale porte sur le fait
que ce sont dans les cultures & dominante hiérarchi-
que ouarché oit 'on a la perception la plus forte de
lintégration stratégie-ressources humaines. La typo-
logie culturelle initiale met Yaccent sur les valeurs de

* contrdle, d’ordre et de stabilité pour les cultures hié-

rarchie et marché, alors que ce sont les valeurs de fle-
xibilité, d'individualité et de spontanéité qui caracté-
risent les cultures clan et adhocratie (Cameron &
Freeman, 1991 : 27).

L'interprétation que 'on peut faire des résultats de
cette recherche peut résider dans le fait que l'intégra-
tion stratégie-ressources humaines nécessite un cer-
tain formalisme (professionnalisme ?), des régles et
des objectifs clairs et, sans doute, une stabilité relative.
Dans les cultures plus floues et plus flexibles, I'inté-
gration stratégie-ressources humaines s'avere plus
difficile a réaliser concrétement, peut-étre méme
r’est-ce pas aussi nécessaire ?

Le dernier constat porte sur les relations de Ia taille de
l'organisation et de Fenvironnement avec Vintégra-
tion stratégie-ressources humaines. Le résultat le plus
marquant concerne le poids de l'environnement pour
comprendre le souci d'intégrer stratégie et ressources
humaines, ce résultat est cohérent avec les principes
fondamentaux de 1’école de la contingence structu-
relle (Burns & Stalker, 1961 ; Lawrence & Lorsch,
1967) : plus I'environnement est turbulent, plus I'or-
ganisation doit étre différenciée (ici une autonomie
plus grande et meilleur professionnalisme de la
fonction R.H.) mais simultanément développer des
mécanismes d’intégration (ici la participation de la
fonction R.H. a la prise des décisions stratégiques).

Un autre résultat marquant est celui 1ié  la taille de
I'organisation : en effet, contrairement aux conclu-
sions de la littérature (Miles & Snow, 1984 ; Schuler
& Jackson, 1987), ¢'est dans les organisations de taille
moyenne et non dans les grandes que l'on pergoit le
plus fortement Vintégration stratégie-ressources hu-
maines. Une explication essentielle réside dans le fait,
déja noté plus haut, que 'environnement est percu
comme plus menagant dans les organisations de taille
moyenne que dans les grandes (Aldrich, 1979). 1l
s’agit 14 -sans doute de I'effet d'une certaine "inertie
organisationnelle” qui rend les grandes organisations
moins sensibles aux défis de I'environnement (Kel-
ly & Amburgey, 1991).

En définitive, ces constais mériteraient d'étre discutés
plus longuement mais ils constituent des pistes pour
des recherches futures qui viendraient compenser les
limitations sérieuses de la recherche présentée ici.
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