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I- LA GESTION STRATEGIQUE
INTERNATIONALE
DES RESSOURCES HUMAINES :
AU CROISEMENT DE PLUSIEURS CHAMPS

I-1 - Problématiques sous-jacentes

Le passage rapide d’une gestion nationale A une ges-
tion européenne ou internationale de leurs activités
est une source d'incertitudes fortes pour les directions
générales? ; l'internationalisation cu la non-interna-
tionalisation peut remettre en cause la pérennité de
l'entreprise. De plus, la gestion des ressources hu-
maines (GRH) qui n'a pas toujours été un domaine
d'investissement particulidrement privilégié jus-
qu'alors, apparait comme déterminante dans les
opérations d'alliances et de fusions. Ainsi, Pucik3 a
identifié¢ vingt obstacles en mati2re de joint ventures
et il décrit la fonction Ressources Humaines (RH) non
pas comme un moyen mais comme un support de-
vant contribuer a 'apprentissage des opérations hors
du territoire national.

Ces simples constats mettent en relief plusieurs pro-
blématiques intimement lides ; celles de :

- la structuration de la composante humaine de Uentre-
prise dans la mesure ol il s'agit de la coordination
et du développement des acteurs de Vévolution de
I'entreprise. Quel profil de dirigeant choisir pour la
direction de telle filiale ? Quel type de mobilité géo-
graphique mettre en place et quel(s) systém(s) de
gestion des carrieres adopter ? Quel rdle faire jouer
a la fonction ressources humaines ?

la distance (ou de Vespace) & travers la dimension "in-
ternationale” ; comment garantir le succés des opé-
rations engagées dans des pays nouveaux ? La ques-
tion de I'espace ne se pose pas seulement en termes
d'implantations géographiques éloignées mais aussi
en termes de circulation d'informations pertinentes4
et utiles au pilotage stratégique dans des cultures
nationales parfois distantes”.

du temps ou encore la nécessité d’anticiper et d‘ac-
compagner les changements ; nous nous trouvons
alors sur le deuxidme pan du probléme : celui de la
stratégie. Comme le souligne A. Ch. Martinet “il
serait dramatique d’assimiler la gestion en temps
réel au management activiste et la stratégie a la
programmation & long terme, car ce faisant, 'on
s'interdit absolument de penser et de conduire le
couple fonctionnement/évolution. Pensée et con-
duite décisives dans la prétention 2 construire une
entreprise durable.”®

1-2 - Eclairages fournis par la littérature managériale

La figure n° 1 (page suivante) reproduit notre repré-
sentation schématique de la problématique générale
de la gestion stratégique internationale des ressources
humaines :
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* Trois champs fondamentaux ;
1 - la gestion et le management stratégiques,

2 - les ressources humaines ; ce champ ne se limitant pas,

bien entendu, aux actions de la direction des ressonrces
humaines?,

3 - Uinternational et en particulier I'existence de diffé-
rentes cultures nationales.

§il est peu utile de faire une synthése de la littéra-
ture actuelle sur chacun de ces champs pris séparé-
ment, Vexercice, méme rapide, se révele plus riche
quand on aborde certaines zones d'interface.

* Trois champs périphériques résultant
des interactions entze
les trois champs fondamentaux :

4 - Ia GRH dans un pays donné (interaction entre 2 et 3).

Sont surtout abordés sous cette rubrique : les carac-
téristiques socio-juridiques8 et les politiques/outils

spécifiques de GRH employés dans chacun des pays

considérés?/10,

5 - les styles nationaux de management (interaction entre
let3).

On voit se développer un premier courant de pen-
sée qui rejette les modeles de gestion “pensés par et
pour des Américains”.11

Une deuxiéme vague de préoccupations concerne le
management des multinationales. On retrouve sou-
vent I'idée selon laquelle rares sont les entreprises
qui, en matiére de gestion remettent en cause leurs
décisions au niveau du siége. Plus souvent, le pro-
bléme ayant été mal formulé et 'échec s’étant mani-
festé, elles imputent, aprés coup, leurs mésaventures
aux spécificités locales du pays concerné. Or, c’est
avant le constat de I'échec que I'identification de
celles-ci importe. Le stratége japonais Ohmae est, par
exemple, trés sévere sur la gestion stratégique inter-
nationale des entreprises : “Les directeurs généraux
sont toujours lents & désigner du doigt le sidge social,
voire eux-mémes comme responsables. Lorsque des
erreurs commises & "échelle mondiale provoquent
des symptdmes locaux, ils sont encore plus lents 2 le
faire. Ils diagnostiqueront les problémes comme
ayant des causes locales et chercheront 2 les résou-
dre.”12

D'ou un troisi¢me groupe de réflexions et de publi-
cations autour des différences majeures dans la facon
d'appréhender la gestion de I"entreprise. On sait dé-
sormais que les différences nationales lides a la ges-
tion du temps expliquent en partie les échecs dans
certaines opérations de fusions d’entreprises!3. Des
études fort intéressantes existent, par exemple, sur les
représentations et les comportements des dmgeants
de nationalités différentes dans le cadre de joint-ven-
turesi4. M. Porter, enfin, se déclare “convaincu que

. comprendre le role du pays dans la compétition in-

ternationale est utile... parce que cela fournit des
éclairages sur la fagon dont I'avantage concurrentiel
est créé et maintenu.”15

6 - Ia gestion stratégique des ressources humaines (inte-
raction entre 1 et 2).

Ce champ a été fortement creusé au cours des dix
derniéres années et il entretient des débats nourris
entre spécialistes. Nous retiendrons comme défi-
nitions acceptables (4 notre sens) de la gestion straté-
gique des RH, celie de notre colldgue D. Guest (ac-
cent mis sur I'entreprise) : “les décisions et les ac-
tions qui concernent le management des hommes a
tous les niveaux de Ventreprise et qui visent a créer,
imaginer et maintenir I"avantage compétitif“16 ou
encore celle de R. Ribette (accent mis sur I'individu) :

. cette valorisation du capital humain de I'entre-
pnse visant developper toutes les potentialités
mais aussi a maitriser les énergies de chaque homune,
c’est-a-dire a favoriser le développement de cons-
cience de chaque étre.”17

Le courant qui domine actuellement est celui de I'in-
tégration stratégique ; I'hypothése principalel8 veut
que les entreprises qui s’engagent dans la formula-
tion de leur stratégie en considérant systématique-
ment et de la méme manire les aspects RH et les as-
pects de positionnement concurrentiel sont plus per-
formantes sur le long terme que celles qui gérent les
deux aspects séparément19. Dans ce méme ordre
d’idée, il est important de mentionner les travaux de
Ch-H. Besseyre des Horts ; Ia typologie20 de stratégies
de RH proposée (entrepreneuriale, de croissance dy-
namique, de profit, de retournement ou de déclin)
permet au praticien de réfléchir aux facteurs-clés de
succés que sont les capacités a “acquérir, stimuler et
développer les compétences.”21

D’autres approches plus anciennes tendent a se cen-
trer principalement sur le caractere déterminant des
RH dans la formulation22 ou dans la mise en ceuvre
stratégique23/24/25 ou encore sur les liens entre Vana-
lyse de portefeuille et le type de management des

~ RH a adopter26.

A noter que certains enfin, rejettent tout lien direct
qui pourrait exister entre stratégie et GRH : “ce qui
est certain, c’est que la stratégic d’entreprise peut étre
un facteur explicatif important de la gestion straté-
gique des ressources humainés, mais efle n‘explique
pas toute la variation relative aux moyens de gérer
les RH"27,

* Trois champs centraux (cf. axe central du schéma) :
7 - I gestion stratégique des RH pour un pays donné

Sous cette rubrique, on retrouve un grand nombre
d’études monographiques oit sont détaillés les articu-

 AGRH1991-CERGY




lations et les points de cohérence entre management
stratégique et GRH. On peut ainsi citer les travaux de
Hans-Christian Riekhof28 qui passe en revue le fonc-
tionnement d'une dizaine d'entreprises allemandes2?
(Beiersdorf, Bertelsmann, Esso, IBM, Opel, Otto Ver-
sand, Philips et Volkswagen...). On rencontre aussi
un certain nombre d'études portant sur la stratégie et
un point particulier de la GRH (recrutement, for-
mation rémunération...) au sein d’un pays donné ;
telles sont les recherches de Sparrow sur le caractére
faiblement stratégique de la formation en Grande-
Bretagne30 et celles de Hamill sur les pratiques de
I'expatriation pour les multinationales anglaises31.
Citons enfin les recherches qui, au lieu de ne prendre
en compte la stratégie comme unique variable expli-
cative des systémes de GRH se sont centrées sur Jes
liens existant entre les stratégies de GRH et les fac-
teurs de contexte (ou de contingence) habituels {sec-
teur d’activité, taille...). Les travaux de K-F. Acker-
mann sur plus de 80 entreprises allemandes et autri-
chiennes ¢'inscrivent dans cette mouvance32.

8 -la GSRH comparée, objet de ce papier de recherche

La GRH comparée se borne en fait & décrire, analy-
ser et comprendre les différences relevées d’un pays
ou d'un groupe de pays a l'autre. Le postulat sous-
jacent est que la connaissance fine des pratiques
spécifiques a chaque pays ainsi que des invariants33
limitent les risques d'incohérence dans I'élaboration
d’un systéme international de GRH. C’est une étape
préliminaire qui est d‘autant plus indispensable que
le développement international de l'entreprise suit
une stratégie polycentrique (adaptation aux particu-
larismes locaux) plutdt quune GSIRH globale (ac-
cent mis sur Jes valeurs et la culture propres a I'en-
treprise) ; cette démarche est aussi largement défen-
due par Evans et Lorange dans un ouvrage récent sur
la gestion internationale de RH34. La GRH comparée
peut étre appliquée a certains secteurs d’activité
comme la banque35 ou & certaines tailles d’entreprises
(ex. : PME ou multinationale). On peut pratiquer des
comparaisons par le biais de monographies ; ainsi ont
été comparées Ciba Geigy et Unilever et il est ressorti
comme point commun que la réussite de la stratégie
globale était fortement lié 4 la GRH locale mise en
place36,

9 -1a GSIRH

Plusieurs remarques s'imposent. Tout d’abord, il
nous semble que tous les salariés d'une entreprise
internationale ne deviendront pas internationaux
(ou cosmopolites au sens de Gouldner). La mobilité
se limitera & une certaine proportion de salariés. Par

conséquent une GRH internationale appliquée  tous

les salariés ne se justifie pas. Mais n"appliquer une
approche internationale qu'aux salariés “internatio-
naux” ne ferait que creuser I'écart existant entre
différents types de salariés. C'est 14 un paradoxe que
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les gestionnaires doivent dépasser ; une des voies
consiste & intégrer la stratégie globale dans les prati-
ques locales. D'od, la nécessité de bien connaitre les
spécificités locales et de maintenir “la variabilité
dans un cadre stratégique bien ajusté.37”

Une deuxiéme remarque concerne les différents sta-
des de l'internationalisation de l'entreprise. A notre
avis, la GRH est déterminante & toutes les étapes
(depuis I'export jusqu’a l'investissement direct dans
le pays). On a montré par exemple, que le recrute-
ment, la rémunération et les formes de la motivation
contribuent a la performance de la fonction export
de I'entreprise38.0n sait aussi que le fonctionnement
réussi des joints ventures a I'international est lié aux
mécanismes de contrdle employés par les partenai-
res ; 1a encore, le recrutement et le systéme d’appré-
ciation des performances sont souvent mentionnés3?,

Les rares études cliniques qui existent sur les diffi-
cultés dans les opérations de joint ventures et d’ac-
quisitions insistent toutes sur la nécessité de s’im-

. prégner des spécificités nationales et sur le temps

d’adaptation mutuel nécessaire. Le cas concret que
nous avaient présenté Dowling et Welch au congrés
annuel de I'AIB (Academy of International Business}
en 1990 est une bonne illustration des problémes (cas
de banques australiennes et anglaises)40,

Une troisiéme remarque concerne 'ampleur de Vin-
ternationalisation ; la plupart des recherches se sont
attachées a considérer les différences existantes entre
les trois grands blocs : Etats-Unis, Europe et Japon.
Les questions soulevées sont du type : “Comment les
entreprises américaines devraient-elles préparer leurs
cadres expatriés pour le Japon ?741/42 ou “En quoi les
entreprises japonaises et européennes ont-elles une
hiérarchisation différente de leurs investissements a
étranger?43. Le regard s’est peu porté sur les diffé-
rences pouvant exister au sein de ces blocs. Pourquoi
traiter avec homogénéité les pays européens (que
nous ne circonscrivons pas aux frontiéres de la CEE) ?

Les rares ouvrages sur la gestion internationale des
RH écrits & partir de recherches comparatives tirent
finalement la conclusion que les missions de base
sont souvent les mémes mais qu’elles “doivent étre
réinterprétées localement en fonction des variables
économiques, politiques, culturelles et sociales ; ces
spécificités influant aussi sur les caractéristiques orga-
nisationnelles de I'entreprise”44. C'est pourquoi
nous avons souhaité soulever une partie du voile qui
fait apparaitre tout comme “culturellement spécifique”
ou tout comme “universel”.

Nous nous intéresserons exclusivement a la gestion
stratégique des RH45 et non pas aux différentes com-
posantes habituelles de la GRH (recrutement, forma-
tion, rémunération... )46,
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II - Les grandes tendances en mati¢re de GSRH
en Europe

La majeure partie de nos commentaires s’appuient
sur l'analyse des résultats fournis par I'enquéte Price
Waterhouse Cranfield Project, observatoire européen
de gestion des resssources humaines4z.

I-1- Gestion éﬁétégique des RH ;
les dénominateurs communs

* La premitre constatation est que le directeur du
service du personnel ou des ressources humaines
figure de plus en plus au comité de direction ou &
son équivalent. Les chiffres sont pratiquement les
mémes que ceux de 'année précédente, montrant
que l'activité RH est représenté au niveau du
comité de direction dans une majorité de sociétés
(6 pays sur 10).

Stratégie d entreprise et stratégie de ressources
humaines

DKN S GBF E I DNLCH
Stratégie d'entreprise :
oui écrite 60 80 85 67 42 39 37 43 63 57
oui, non : S
écrite 18 9 11 17 44 37 38 43 21 2%
pasde '
stratégie 15 5 3 10 715 9 9 10 14
Stratégie RH (en %) : '
oui, écrite 61 74 68 45 29 40 33 20 54 38
oui, non e
écrite 2 16 23 27 46 40 40 43 30 322
pasde
stratégie 14 6 10 22 17 .15 11 32 12 9

Le directeur du personnel ou des ressources hu-
maines appartient-il au Comité de direction ou a
son équivalent ?

DKN S GBF E I DNLCH

oui{fen%) 53 67 87 47 83 80 18 19 44 38

Nota :

DK = Danemark ; N = Norvége ; 5 = Sudde ; GB =
Grande-Bretagne ; F = France ;

E = Espagne ; I = Italie ; D = Allemagne (hors ex
RDA) ; NL = Pays Bas ; CH = Suisse.

* La plupart des DRH interrogés répondent que
leur entreprise a une politique générale d’entre-
prise réfléchie ; les pays nordiques sont davantage
enclins & formaliser cette stratégie par écrit ; ainsi,
en Suéde et en Norvége, neuf sociétés sur dix éta-
blissent une stratégie et huit sur dix la formulent
par écrit. On remarquera, dans le tableau ci-aprés,
que prés de trois entreprises sur dix en Grande-
Bretagne et prés de quatre entreprises sur dix en
Allemagne ne disposent d’aucune forme de stra-
tégie RH. Souvent, les stratégies élaborées ne sont
pas traduites en plans d’actions concrets.

Voir tableau suivant

Nota : la somme des colonnes n'est pas égale 2 100 en cas
de réponse "ne sait pas”.

¢ Le role des spécialistes de la fonction RH est en-
core limité lorsqu'il s’agit d’élaborer les stratégies
d’entreprise ; il ressort que seulement la moitié
des DRH participent aux premiers stades du pro-
cessus stratégique.

En Europe, peu de directions des ressources hu-
maines établissent une politique claire et précise,
¢élaborent des plans de travail et mesurent V'effica-
cité de la fonction RH ; on peut s’interroger sé-
rieusement sur la place réelle occupée par la ges-
tion strategique des RH dans les différents pays
européens.

¢ Comme le montre le tableau de la page suivante,
I'objectif stratégique principal de la fonction RH,
pour les trois années a venir, est celui de la for-
mation et du développement48. Nous nous éton-
nons du score négligeable atteint par 'item “inter-
nationalisation et 1992”

1I-2 - La GRH et le marché unique européen

Quand on approfondit le théme de 1992 avec les di-
recteurs des ressources humaines, on découvre que
I'Europe a conscience de sa dimension internationale ;
plus de quatre entreprises sur dix estiment que le
marché naturel pour leurs produits ou leurs services
est européen ou international. De plus, la vaste ma-
jorité des entreprises considérent que les effets du
marché unique seront positifs (y compris les entre-
prises suédoises).
» En dépit de ces discours enthousiastes, on est
frappé par le nombre important d’entrepnses qui
déclarent ne pas avoir élaboré de stratégie parti-
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Les objectifs sttatégi(gues de la fonction Ressource Humaines pour les trois années i venir.
Pour les trois années 2 venir, quels sont Ies trois principaux objectifs stratégiques de la fonction RH ? (en %)

DK N S GB F E I D NL CH
L'organisation de Ja fonction RH 15 14 13 10 7 g 5 6 8§ 13
La gestion prévisionnelle 3 2 4 6 4 2 2 6 5 5
Le recrutement/fidélisation 0 6 8 13 6 4 6 1 8§ 10
La rémunération 3 5 12 g 6 7 4 8 5 8
L'évaluation des emplois 1 0 0 1 3 4 4 1 3 1
La formation et développement 30 3 33 24 25 23 2w 3k 29 29
L'appréciation des performances 3 1 0 2 3 4 4 1 3 1
Les relations sociales g 1 7 11 19 18 2 9 14 12
L'efficacité, la productivité et la flexibilité 10 12 11 15 6 g 18 5 16 6
Les ajustements de la main-d'ceuvre (au coup par coup) 0 3 4 2 2 W 3 3 2
Le temps de travail 3 0 0 0 0 0 0 3 0 2
L'hygiéne et la sécurité 1 2 3 1 1 30 0 3 0
1992 et I'internationalisation 1 0 1 1 2 12 2 ¢c 0

6 13 10 6 9 5 8 4 7 4

O.D. (Développement de I'Organisation)

culiere qui ¢'inscrive dans la logique du marché
unique européenid,

¢ Tout aussi surprenant est le nombre plus impor-
tant encore d’entreprises qui n’ont pas élaboré de
stratégie RH face au phénomeéne 1992, Clest 1a
que se situe un des décalages majeurs entre le dis-
cours sur I'Europe de 1992 et la réalité du mana-
gement des hommes.

1992 : stratégie d'entreprise et stratégie de RH pour
les entreprises qui considérent que le mar-ché
unique aura un impact sur leurs activités

DKN 8§ GBF E I D NLCH

Elaberation d'une stratégie d'entreprise :
oui, écrite 36 29 20 37 25 34 28 21 27 25

oui, non
écrite 23 14 27 31 46 41 51 4 19 3
non 4 57 54 32 29 2% 22 35 54 45

Elaboration d'une stratégie RH (en %) :
oul,écrite 15 8 6 11 12 13 18 & 7 5

oul, non
écrite 18 12 13 31 32 32 41 2 17 2
non 68 80 81 58 56 56 41 72 76 75

Nota : Ia somme des colonnes n'est pas égale & 100 en cas
de réponse "ne sait pas”.

Au vu de ces quelques résultats, il existe deux con-
clusions que l'on pourrait étre tenté de formuler :

Gestion stratégique des RH : comparaisons internationales

a) En Europe, la stratégie des ressources humaines
n'est pas toujours suffisamment intégrée a la stra-
tégie globale de l'entreprise.

b} En Europe, la politique générale et Ia stratégie RH
integrent insuffisamment I'ouverture du marché
unique de 1992.

Nous pourrions souscrire sans réserve a ces deux

conclusions si nous nous inscrivions dans le courant

“englobant” {c’est-&-dire, I'Europe appréhendée

comme un bloc) que nous avons critiqué plus haut

dans la section [-2.9. Notre intention est de pousser

I'analyse des discours et d’essayer de mettre en relief

.....

1 -L’analyse des discours :
des différences culturelles significatives

III-1 - Méthodologie

Au-dela des grandes tendances communes que nous
venons de décrire, nous avions comme hypothése
sous-jacente que la gestion stratégique des ressources
humaines au sein d'un pays pouvait &tre fortement
empreinte de caractéristiques du contexte national.
Des recherches ont déja mis en évidence que la varia-
ble pays était “fortement explicative des différences
recensées dans les pratiques”50. Il nous a paru inté-
ressant de rechercher si la gestion stratégique des
RH était aussi sensible & cette influence.

Pour tester cette influence, nous avons retenu cer-
taines variables particuliérement révélatrices de la
GSRH :

~'F. BOURNOIS




- I'appartenance ou non du DRH au comité de direc-
tion ;

- Vexistence ou non d'une politique. generaie (forma-

lisée ou non} ;

- existence ou non de stratégies RH (formalisées ou
non);

- le degré d'implication du directeur des ressources
humaines dans le processus stratégique (depuis le
stade de la formulation jusqu’a Ia mise en ceuvre) ;

- la déclinaison ou non de la stratégie RH en plans
d’actons;

- Yhorizon de la gestion prévisionnelle (pas de pré-
vision, moins d’un an, 1/2 ans, plus de 2 ans) ;

- la communication des éléments de la stratégie aux
salariés (aux ouvriers, aux cadres) ;

- Vexistence ou non d'une politique générale face 3
1992 (formalisée ou non) ;

- I'existence ou non d’une stratégie RH face a 1992
{formalisée ou non).

Aprs avoir retenu ces variables et les réponses
fournies par les 6 000 entreprises des dix pays euro-
péens concernés par le Projet Price Waterhouse
Cranfield, nous avons procédé & une analyse en com-
posantes principales des données.

Figure n° 2 - Analyse en composantes principales des

données "La gestion stratégique des RH en Europe"

I11-2 - Emergences de disparités nationales

Les deux principaux facteurs de l'analyse en compo-

santes principales expliquent 80,59 % de l'informa-

tion traitée et, dans ce qui suit, nous ne nous attache-
rons qu'aux contrastes relevés entre les entreprises
des dix pays concernés.

La figure n° 2 (ci-dessous) positionne les différentes

variables étudiées et permet de voir que les entrepr-

ises des dix pays étudiés se dlfferenment selon deux
dimensions principales :

- le degré de formalisation des stratégies, que ce
soient la politique générale, la stratégie de RH, la
stratégie globale face 4 1992 ou encore la stratégie
de RH face & 1992. On relévera la curiosité suivante
qui peut intriguer le gestionnaire marqué par les
modeles de gestion nord-américaine : ce sont les
entreprises qui ne formalisent pas par écrit leurs
stratégies qui traduisent leurs stratégies en plans
d’actions. Et si les plans d'actions étaient un pallia-
tif au manque de formalisation ? On notera aussi
que les entreprises qui tendent & formaliser leurs
stratégies, communiquent aussi les orientations
politiques aux ouvriers tandis que ceiles qui ont un
plus faible degré de formalisation n’informent pas
réguliérement la catégorie des ouvriers de ses
choix.

«Le DRH n'est pas menbre
du Comité de direction

sAllemagne

1 o'y a pas de stratégie RH »

: formaiisation de

It n'y 4 pas de stratégie globale
face 3 2

La GPRH est & plus de

sLa stratigie d'entreprise est £crite

+La stratégid RH n'est pas
traduite en glans d'action
Jla :muég:e RH est &erite

+Danemark *Norvége
«La GPRH estd 1/2ans

Bas

«Les ouvriprs sont

pour la mise en ceuvre
<La stratégie est traduite en pfans d'action

=La stratégie d'entreprise p&t pas éorite

*La stratdgie B4 n'est pas dorite *Espagne
L& stratégie globste face 4 92 *La GPRH est 3 moins dm:’;,rance

est non £eri

=Italie informés
régulitremgnt de
«Les ouvriers ne sont pas informés ta stratégip
régulitrement de la stratégie
» Le DRH est associé & la stratdgie Sudde

+ Le DRH est associé A iz stratégie
depuis la définition

+Le DRH est membip
du Comité de directjon

Nota: Un redressement de 'échantilion a eu lieu (intfroduction d'une variable “poids™) afin de ne pas

privilégier les réponses des pays de plus grande taille

stratégique ;

Symp051umn013 S

3,3 stratégie par,



Sur ce spectre de la formalisation, on trouve, dans l'ordre :
Italie, France, Allemagne, Espagne, Grande-Bretagne, Suisse, Pays-Bas, Danemark, Suade et Norvége

- - faible formalisation «~——wvammma e

~~~~~~~~~~~~ formalisation par écrif ~~-------- -~ -

- Vappartenance du DRH au comité de direction ;
ce second axe oppose les entreprises ofi le DRH
n‘est pas membre du comité de direction et celles
oit il est membre & part entiére (et ois, corrélati-
vement, il est associé au processus stratégique de-
puis le début). On notera que sur cet aspect 1’Alle-
magne s‘oppose & la Sudde et la France. Dans ces
deux derniers pays, la GRH semble avoir acquis ses
lettres de noblesse. Nous pensons que c’est 13 un

reflet du type de formation du DRH dans ces diffé-
rents pays : spécialiste en Allemagne, il est de plus
en plus un généraliste en France (c'est-a-dire char-
gé de missions globales proches de celles d’une di-
rection générale). Une équipe de chercheurs suédois
analyse actuellement le profil-type du DRH dans les
différents pays ainsi que les parcours profession-
nels suivis ; les résultats & venir en 1992 devraient
nous conforter dans cette interprétation51,

Sur ce spectre de la valorisation de Ia DRH, on trouve, dans l'ordre :
Allemagne, Italie, Grande-Bretagne, Pays-Bas, Suisse, Danemark, Norvége, Espagne, France, Suéde

- -~- pas membre du comité de direction ~---------

Comme nous avons déji eu Voccasion de le souligner
ailleurs, les résultats de cette recherche sur la gestion stra-
tégigue des RH montrent qu'il n'y a pas, ici non plus, un
modele européen unique. Si la gestion stratégique des res-
sources humaines dans les entreprises anglaises et suisses
n'est pas facilement identifiable (au centre de la figure n° 2),
on distingue clairement que le type frangais et espagnol
est bien différent du type norvégien ou encore du fype
allemand.

Ces réflexions nous conduisent a suggérer d’autres recher-

ches dans les directions suivantes :

a - approfondissement des modéles nationaux identifiés et
des mécanismes sous-jacents : “existe-t-il des sous-ty-
pes du modéle francais” ? Nous croyons que la combi-
naison d'approches quantitatives et monographiques
permetira d'apporter des éclairages.52

b - détermination plus fine des spécificités nationales et de
leurs fondements culturels ; les définitions concernant
les composantes des RH évoluent déja beaucoup selon
le pays, a fortiori, entre les pays.53
Ces deux premiers axes se rattachent directement au
domaine de la gestion comparée. Les produits des re-
cherches dans ce domaine contribueront @ une meilleure
connaissance des rouages en jeu dans le domaine de la
gestion internationale des RH.

c -détermination des facteurs-clés de succes dans le cas de
Vinternationalisation (cas de I'élaboration d'un sys-
téme international) ; quelle est la place réelle des RH
(par rapport aux autres fonctions) dans les différentes
formes d'alliance : licences, joint-ventures, consor-
tium...?54

d - mise en évidence des articulations entre la stratégie de
RH et les différentes composantes classiques de la
gestion des RH.55

Gestion stratégique des RH : comparaisons internationales

e -réflexion sur le périmétre de la fonction RH dans un
contexte international. D'aucuns évoquent lintérét
décroissant de la GSRH dans le nouvel environ-
nement international : le management stratégique a
appris a raisonner a partir des faits passés, 'in-
certitude croit et on se dirige de plus en plus vers une
globalisation accrue des marchés56. Selon nous, une
pensée approfondie se justifie d'autant plus mais, il
s'agit d’essayer de dépasser ce paradoxe fondamental
de la stratégie qu'A. Ch. Martinet57 synthétise
particuliérement bien : “la stratégie vise & rendre
Ventreprise moins dépendante de son envi-ronnement,
& accroitre ses degrés de liberté, mais une bonne
stratégie est celle qui s'adapte le mieux 4 la structure et
a la conjoncture de celui-ci.”

Ce n'est plus I'heure de peaufiner les outils technigues dont
les spécialistes de RH sont fiers mais il s'agit de créer cette
capacité de V'organisation @ devenir globale tout en res-
pectant ses particularismes locaux. Il s’agit de savoir de
quelles organisations Uentreprise a besoin pour faire face d
ses différents environnements. Face a ces probléemes d'in-
tégration/ différenciationS8, le DRH de Uentreprise globale
aura 4 s'interroger sur la coordination des différences (re-
lations siégef unités délocalisées) mais aussi sur les modes
d'intégration (des catégories professionnelles, des métiers,
des zones géographigues,...). Se pose alors la question ex-
trémement délicate de la formation des spécialistes de la
fonction RH32. Sur ce sujet, nous attendons beaucoup des
conclusions de I'enquéte (essentiellement qualitative) que
VAEDP60 sur le profil du DRH de I'an 2000,
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