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Les travaux relatifs a la GSRH ne sont pas récents et
remontent a une dizaine d’années ; les premiéres pu-
blications sont d’origine nord américaines : Edgard
E. Schein (USA, 1977), Dimick et Murray (Canada,
1978), Devanna, Tichy et Fombrun (USA, 1981).

La seconde vague de publications est plus récente ;
les différentes sources géographiques se sont élargies
et les publications tant nord américaines qu’euro-
péennes témoignent de l'intérét toujours porté & la
thématique de la Gestion Stratégique des Ressources
Humaines : Wils, Guérin et Gosselin (Canada, 1989),
Sparrow, Pettigrew (Grande-Bretagne, 1987), Bes-
seyre des Horts (France, 1988), Cynthia et Mark
Lengnick-Hall ({JSA, 1991).

I-L'ETAT DE I’ART... UNE PROBLEMATIQUE
LARGE QUI S'EST PROGRESSIVEMENT
RETRECIE...

.La”th-é.n.zatique de la GSRH s'inscrit au dépa.r.'.t.d.ans

une problématique assez large ; il s"agit de déterminer

quels sont les liens qu’entretient la fonction avec les

autres variables de management internes et externes.

Les variables les plus fréquemment énoncées tant par

les théoriciens que par les praticiens pour cerner le

management d’une entreprise sont :

- les variables issues de l’environnement organisa-
tionnel et humain interne : la stratégie, la structure,
la technologie, la philosophie de gestion, les aspira-
tions et besoins de la main d’ceuvre interne...,

- les variables issues de ’environnement organisa-
tionnel et humain externe : variables d’environne-
ment de type démographique, économique, sociale,
sociétale...

A ce jour, les travaux ont privilégié trois voies.
1re voie : "I’école du fit"

Les travaux a la recherche du fit (Stratégies-GRH)
sont dominants dans la littérature disponible dans le
domaine de la GSRH. .

Il s’agit d’établir les états de la fonction GRH qui
correspondent aux différentes situations stratégiques
de Ventreprise dans son environnement externe. Les
travaux hésitent entre un repérage de ces situations
stratégiques au travers, soit de 'analyse stratégique
industrielle, soit de I'analyse du portefeuille d’acti-
vités.

Pour certains auteurs en effet, les situations stratégi-
ques de Fentreprise sont définies par les stratégies
génériques développées par Michaél Porter : domi-
nation par les cofits, différenciation et segmentation.
Pour chacune de ces stratégies, la GRH doit s'adap-
ter en contribuant 3 la création de Iavantage concur-
rentiel déterminé par la stratégie de I'entreprise.
Pour d’autres auteurs de cette "école du fit", les si-
tuations stratégiques sont repérées & partir des diffé-
rents DAS de l'entreprise et plus précisément a partir
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du cycle de vie des domaines d'activités : selon que le
domaine est en phase de croissance, maturité ou dé-
clin, la fonction GRH prend alors des caractéristi-
ques différentes.

Quel que soit le modele d'analyse stratégique retenu,

on notera que les auteurs de cette approche ont :

- réduit le modele d’analyse de la GSRH a une seule
variable managériale qui est la stratégie d'entrepri-
se. Notons que, de plus, dans la plupart des travaux,
la stratégie est appréhendée comme le contenu d’une
décision stratégique et non pas comme un processus
organisationnel, ce qui neutralise définitivement
toutes les variables liées aux aspects de structure de
Ventreprise et réduit le modele d’analyse a un mo-
dele contingent de la GSRH dont 'unique variable
de contingence serait la stratégie que développe I'en-
treprise vis & vis de son environnement externe ;

- développé une analyse de nature logico-déductive ;
le raisonnement est principalement spéculatif et
conduit & des conclusions sans fondement empiri-
que : il existe trés peu, pour ne pas dire pas du tout,
de travaux de validation par I'observation du réel.
Le modele d’analyse des interactions des variables
de GRH avec les autres variables du management
est ici devenu un modele normatif de gestion stra-
tégique des ressources humaines selon lequel il
existerait une GRH "idéale" pour chaque stratégie de
développement. Les responsables de GRH doivent
tendre impérativement, sous peine d’amoindrir la
performance globale de I'entreprise au regard de
son environnement et de ses concurrents, vers ce
modele idéal...

Poursuivre ces recherches au plan scientifique sup-
pose néanmoins de faire le point sur deux types d’in-
terrogations :

- est-il vraisemblable d’envisager que dans le cadre
du bindme interactif (Stratégies-GRH), les variables
de GRH peuvent réellement induire les décisions
stratégiques ?

Par définition, la nature de la décision stratégique
reste toujours trés fortement déterminée par des
variables d’environnement externe. 5'il existe un
courant de pensée qui tend & démontrer que les va-
riables de management internes peuvent influer sur
la stratégie d’entreprise, c'est généralement moins
sur le contenu de la décision stratégique que sur le
processus organisationnel d’élaboration et de mise
en ceuvre de cette stratégie.

Si dans ce contexte, il est effectivement pertinent
d’analyser les interactions des variables de GRH
avec les autres variables de management internes
susceptibles de structurer le processus stratégique,
alors il convient de préciser de maniére opératoire
de quelles variables de management le modgele
d’analyse doit s’enrichir.

- &’il est convenu d’admettre , comme le font plus ou
moins implicitement les tenants de "I'école du fit",
que la stratégie induit la GRH, alors les questions
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de la temporalité et de Yinertie organisationnelles
doivent étre discutées. o

Cette hypothese suppose en effet, non seulement
que la stratégie et sa pérennité soient explicitées
(condition qui élimine un certain nombre d’entre-
prises), mais aussi que la durée de vie envisagée
soit suffisante pour que des processus d’adaptation
tant au niveau des valeurs que des outils, par dela
les inerties, les résistances, voire les délais régle-
mentaires de négociation interne, puissent étre mis
mis en place, par les différents responsables de la
GRH dans l'entreprise.

2¢ voie : I'école de Vanalyse stratégique
de la fonction GRH

Les fravaux les plus récents en la matiere tendent 4
démontrer que la fonction GRH constitue un sous-
systéme & part entire du systéme managgérial global :
elle posséde ses caractéristiques propres, ses déter-
minants spécifiques, sa propre histoire et ses logiques
autonomes de développement. '
Dans ce cadre, les activités de la GRH relévent du
diagnostic résultant de I'analyse des opportunités et
contraintes de l'environnement externe et en parti-
culier de V'environnement social, au regard des for-
ces et faiblesses de la situation sociale interne et de
F'état du potentiel humain 4 un moment donné.
La stratégie poursuivie par I'entreprise reste dans
cette approche, une situation de contexte que doit
prendre en compte la fonction GRH dans le cadre de
son diagnostic interne. Mais la fonction GRH ne su-
bit pas mécaniquement la stratégie de Ventreprise,
elle l'intégre en la transformant par ses caractéris-
tiques spécifiques propres.
A ce titre, les tenants de cette école font valoir une
véritable interaction interne au bindme (stratégies-
GRH) : la stratégie influence la GRH qui a son tour
interagit sur la stratégie de l'entreprise...
Cette approche plus organigue de la fonction GRH
constitue un angle nouveau d’analyse de la thémati-
que de la GSRH en partant, non pas de la stratégie
de Yentreprise, mais de la réalité de I'état de la fonc-
tion GRH a un moment donné du développement de
Fentreprise.
De ce fait, cette approche semble fournir des éléments
de réflexion aux questions de temporalité et d’inertie
organisationnelle précédemment évoquées : la GRH
ne peut satisfaire aux exigences de la stratégie d'en-
treprise que d'autant que ce que le lui permettent les
états du marché externe et du potentiel interne.

Néanmoins cette approche pose un certain nombre

de questions :

- i la fonction GRH peut interagir sur la stratégie
d’entreprise, il n'est guére précisé si cette interac-
tion se fait au niveau du processus stratégique ou du
contenu de la décision stratégique... Dans le cas ot
cette interaction se ferait au niveau du processus
stratégique, est-ce lors de I'élaboration ou de la mise
en ceuvre stratégique ?



- 8i la stratégie poursuivie par I'entreprise constitue
un contexte que doit prendre en compte la GRH et
que les réponses qu’elle fournit ne sont pas en adé-
quation parfaite mais dépendantes de la situation
sociale interne et externe, cela ne revient-il pas a
positionner automatiquement et toujours par défaut
la GRH par rapport a la stratégie et a acculer la fone-
tion & un rdle peu réaliste d’anticipation par rapport
aux décisions stratégiques ?

Enfin, cette approche repose sur les mémes fonde-

ments méthodologiques que ceux qui sous tendent

“I'école du fit" ; le raisonnement est logico-déductif,

de type analogique : on calque les outils de I'analyse

stratégique A la fonction GRH. Les résultats ne sont
pas validés de fagon empirique et on peut penser que
peu de responsables de la fonction utilisent explicite-
ment, voire implicitement le modele, d’ailleurs au-
jourd’hui contesté par les écoles modernes de Vana-
lyse stratégique "opportunités/contraintes/forces et

faiblesses". - R

Nous retiendrons néanmoins de cette école que le

“fit" avec la stratégie n’est pas parfait et que la fonction

GRH se détermine principalement par rapport a ses

propres variables...

3¢ voie : 'école de I'approche culturelle de la GSRH

Si la premigre école insistait sur la stratégie d’entre-
prise, la seconde sur les variables internes et externes
de la GRH, la troisiéme école propose de prendre en
compte dans Fanalyse de la GSRH, un autre théme
du management : la culture d’entreprise. La fonction
GRH s‘analyse au travers des contextes de décisions
stratégiques mais aussi des types de culturne interne
développés par I'entreprise.
Cette école est un enrichissement important de "1'é-
cole du fit" par I'introduction d'une variable de ma-
nagement interne, la culture, par rapport a la variable
managgériale externe que représente la strategle d’en-
treprise.
Notons par contre que ces deux variables sont posi-
tionnées plutdt comme des variables exogénes au
champ de la GSRH des lors qu’elles permettent prin-
cipalement de déterminer des contextes de contin-
gence pour la fonction.
Une approche endogéne des relations qu’entretient la
GRH avec la culture de I'entreprise suppose d’abor-
der les questlons suivantes :
- en quoi et comment la GRH est-elle productrice de
valeurs, d’une sous-culture spécifique a 1a fonction?
- quel est I'impact des valeurs produites par la GRH
sur la culture dominante de l’entreprise ?
L’analyse, en se posant en termes de "relations- con-
tributions™ plutdt qu’en termes de "relations-contextes”
développables a 'infini, sortirait du fondement im-
plicitement déterministe contenu dans I'approche
contingente des organisations.

En conclusion de cette premiére partie, on retiendra
que ces approches ont toutes en commun un certain

nombre de caractéristiques, au niveau du modele

d’analyse sous-jacent :

- le modéle d’analyse est réducteur : aucune justifi-
cation préalable n’est faite sur le nombre requis et
1a nature des variables a prendre en compte ;

- le modele d’analyse est statique : les variables re-
tenues sont le plus souvent considérées comme des
"contextes” et non pas comme des "processus" ;

- le modele est spéculatif : le modele n’est pas fondé
et validé par la réalité observée et les quelques ob-
servations empiriques proposées ici et 1a sont insuf-
fisantes pour éclairer sur la pertinence des axes privi-
légiés de la recherche dans le domaine de la GSRH ;

- le modéle n’est pas opératoire : il y a confusion en-
tre les domaines de management & prendre en comp-
te (stratégie, structure, culture, GRH...} et les varia-
bles opératoires a collecter et a traiter.

Par ailleurs les "domaines-variables" proposés sont
le plus souvent considérés comme indépendants les

‘uns par rapport aux autres ; or dans une certaine
mesure, Uenvironnement externe est contenu dans la
décision stratégique, la culture dans la structure...

- le. modele est normatif : ¢’est toujours par rapport
a un modele implicitement idéal que s'énonce ce que
devrait étre la fonction GRH pour revendiquer un
statut véritablement managérial et relever de la
GSRH.

Le grand mérite de ces travaux est d’avoir, par leur
existence et I'importance de leur diffusion, fortement
sensibilisé les spécialistes praticiens de la fonction A
une nouvelle approche de leur fonction, moins juri-
dique et réglementaire et plus managériale. Ils ont
aussi servi a légitimer leurs revendications statutai-
res et salariales par rapport aux responsables des au-
tres fonctions de l'enireprise, c’est-a-dire par rapport
a leurs pairs ; on peut d'ailleurs considérer que de ce
point de vue pour le moins, la fonction est de plus en
plus & parité avec les autres fonctions de I'entreprise.

Ces travaux, en initiant la recherche, permettent au-
jourd’hui de réfléchir sur une méthodologie plus opé-
ratoire d’analyse des relations des variables de GRH
avec les autres variables de management interne.

II- STRATEGIE, STRUCTURE ET GRH..,
VERS UN MODELE DE RECHERCHE
OPERATOIRE..,

Les éléments de méthodologie que nous proposons
aujourd'hui a la réflexion, résultent de cing années

- d’observations empiriques du fonctionnement d’en-

treprises de la région Languedoc Roussillon, effec-
tuées sous 'angle de la thématique de la GSRH.

Ces travaux ont été effectués soit dans le cadre d'in-
terventions personnelles directes en entreprise, soit
dans le cadre de mémoires d’étudiants du 3¢ cycle
GEORHL,

Iis se sont, dans un premier temps, principalement




appuyés sur les travaux existants dans le domaine
de la GSRH et ont cherché & vérifier sur le terrain, la
pertinence des propositions émises par les différen-

tes écoles recensées ; ils nous ont conduit & une lectu- -

re critique de ces écoles et au constat de I'inopéra-
tionmnalité des méthodologies sous jacentes. .

Les travaux se sont enrichis dans un deuxiéme temps,
des dernidres recherches de Henry Mintzberg sur les
processus stratégiques et sur la dynamique des struc-
tures d'entreprise.

A partir de cinq entreprises qui ont fait I'objet d'une

observation approndie, quelques éléments d’une

méthodologie opératoire d’exploration du champ de
la GSRH semblent émerger au niveau des variables
de GRH, de structure et de stratégie.

A ce point de développement de la recherche, il pa-

rait en effet opportun de prendre en considération

dans la démarche d’analyse :

- la configuration de structure du service des res-
sources humaines (lorsqu’il existe) et de la confron-
ter avec la configuration dominante de 'entreprise ;
ce travail permet un premier positionnement de la
fonction au sein de 'entreprise ;

- les rbles et les activités effectivement développées
par la fonction GRH. Cette recherche ne pose pas de
problémes au plan méthodologique ; les grilles pro-
posées par Henry Mintzberg dans son analyse du
travail du manager se révelent parfaitement opéra-
toires et permettent de s’en tenir a la réalité du
fonctionnement de la fonction GRH ;

- les valeurs produites par la fonction, soit expli-
citement au travers des discours internes et des do-
cuments de formalisation, soit implicitement, au
travers des roles et des activités précédemment
évoqués. Il est & noter qu’en cherchant a se techni-
ciser pour répondre & la complexité des problémes
& traiter mais aussi pour assurer son faire valoir par
rapport & d’autres fonctions traditionnellement
mieux outillées, la fonction GRH perd de vue sa
production spécifique de valeurs et I'impact de ces
valeurs sur I'ensemble des comportements dans
Ventreprise. La mise en évidence des valeurs pro-
duites par la GRH permet alors de positionner la
fonction dans la culture dominante de Fentreprise.
Notons que si Fobservation des entreprises étu-
diées suggere d’introduire cet axe dans I'analyse de
la GSRH, la faiblesse de notre base de données ne
permet pas d’aller plus loin dans I'énoncé des don-
nées opératoires & prendre en compte ; les travaux
sont, du moins & notre connaissance, inexistants
dans ce domaine ; la méthodologie reste donc & af-
finer.

les modes de répartition de la fonction au travers

des autres fonctions de I'entreprise, au niveau des

roles, des activités et des valeurs développés par les
spécialistes de la fonction. Le mode de répartition

de la fonction constituerait un point d’ancrage im-

portant de la fonction sur les processus managé-

riaux développés dans I'entreprise.
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Deux modes de répartition de la fonction ont été
détectés dans le cadre de notre recherche ; nous les

 “avangons sous forme de pistes  approfondir:

* le mode "presctipteur” ou les spécialistes de la
fonction prescrivent les activités qui devront étre
décentralisées au niveau des différents responsa-
bles ;

* Je mode "pilotage" oi1 les spécialistes de la fonc-
tion laissent les responsables opérationnels gérer
"naturellement” leurs équipes de travail mais in-
terviennent pour piloter au niveau de I'équilibre
"différenciation/intégration”, en jouant d’ailleurs
autant au niveau des valeurs que des outils pro-
posés.

Notons que, s'il existe un relatif consensus pour dé-
crire la fonction GRH comme une fonction répartie,
il nexiste pas de travaux de recherche proposant une
typologie véritablement opératoire des modes de ré-
partition de la fonction au sein des entreprises. La mé-
thodologie reste donc A affiner de ce point de vue
également.

. La fonction GRH,

- par la configuration de structure qui sera la sienne,

- par les rdles, les activités et les valeurs qu’elles dé-
veloppent effectivement,

- mais aussi par les caractéristiques de son responsa-
ble en titre (age, ancienneté, formation initiale et
expérience professionnelle),

- et selon le mode de répartition qu’elle développera
avec les autres fonctions,

aura un impact plus ou moins important sur le ma-
nagement de l'entreprise défini par sa culture et sa
structure.
Cet impact sera aussi vraisemblablement celui qu’au-
ra la fonction GRH sur les processus stratégiques de
Fentreprise...
Henry Mintzberg propose une typologie en dix types
des processus stratégiques qui, selon la structure et
la culture dominantes de I'entreprise, se situent sur
un continuum allant de la planification a I'émergence
de la stratégie.
Cette typologie peut servir de base méthodologique
pour le repérage opératoire de ces processus dans
Fentreprise. ‘
Le modele devra enfin prendre en compte la straté-
gie de développement de 'entreprise, définie par
rapport & son contenu, & partir des stratégies généri-
ques vulgarisées par Michaél Porter, sans que nous
puissions aujourd’hui présager de son positionne-
ment dans le schéma d’analyse : variable de contexte
pour la GRH ou variable d’émergence née aussi des
interactions qu'entretient la GRH avec la structure et
la culture de I'entreprise ?

La recherche est en cours, l'observation de la réalité

du fonctionnement des entreprises continuera de

Iéclairer...

1 Auvjourd'hui, DESS "Gestion siratégique des ressources humai-

nes”, Montpellier I}, en cohabilitation avec Montpellier I et la
participation de Montpellier I et de 'ESCAE.
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