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INTRODUCTION

Constamment questionnée par l'actualité écononetigeciale et par les grandes mutations auxquellies
est confrontée, la fonction ressources humainesemspleine transformation. La mondialisation des
économies et des entreprises a un fort impactsunbdes de gestion des ressources humaines.

Dans une étude faite par CSC Liaisons socialesst établi que les missions prioritaires déolaction RH
s’expriment par 'accompagnement des transformatide I'entreprise, qu’il s’agisse de réorganisaion
opérationnelles (pour 60% des DRH), de l'améliomtide I'implication de la hiérarchie et des
collaborateurs dans la gestion RH (55%), ou dedlaration de la gestion des compétences clés (40%)
Les mutations organisationnelles et du travailoitisent de nouvelles logiques fondées sur uneoabper

« compétence ». Ces transformations, associéesvantée des nouvelles techniques d’informationeet d
communication, et a I'évolution des facteurs dérapgrques et socio-économiques dans le monde
engendrent la nécessité de s'interroger sur lesensoygue peut mettre en oeuvre la gestion des ressou
humaines

Par ailleurs, avec I'élargissement du champ detawrence mondiale, il devient nécessaire de memer
réflexion permanente sur la facon dont la foncties ressources humaines peut accompagner au reieux
rythme rapide de la mondialisation des affaireselt® veut occuper une place stratégique dans les
organisations.

De fait, pour prospérer dans I'environnement caectiel mondial, les entreprises adoptent desigoés
d'intégration et de coordination régionale et malediDans le méme temps, elles doivent faire preleve
réactivité, de souplesse et de rapidité au niveeal.| Elles peuvent aussi tenter d'encouragerréapigssage
en stimulant la créativité, l'innovation et la Bbeirculation des idées a travers les frontiereaisMlles ont
aussi besoin d'une approche méthodique et rigogiidtameélioration continue des codts et de la qudbibur
réussir face a la concurrence internationale, elé@gent allier un climat organisationnel ouveraatonome

a une culture concurrentielle extrémement précise

Dans les entreprises internationales, les strustarganisationnelles et le personnel sont confsoaténe
multitude de nouvelles exigences (plus d’autononpilels de responsabilités a tous les niveaux de
I'encadrement, une vision plus globale du marchéest produits de I'entreprise...9ans avoir forcément
beaucoup d’informations sur les objectifs stratéggjde la direction générale (pilotage avec de snein
moins de visibilité). Or, la globalisation actuetles marchés atteste que linternationalisatiordesenue
incontournable pour les grandes entreprises.

Les chiffres du Commissariat Général du Plan itkrdt le degré d’'internationalisation des entregrise
francaises :

Le stock d’investissements directs francais adigger, évalué en valeur comptable, place la Frarcéan
2000, en troisieme position avec 511,6 milliardeudos ; elle est devancée par les Etats-Unis et le
Royaume-Uni. Le stock d’investissements directétéanger ( IDE) est défini par les prises de pastition

de plus de 10 % du capital dans des entreprisesaei@s. Un ratio utilisé en comptabilité nationgle
rapporte ce montant au produit intérieur brut, momd classement des différents pays concernatypee
d’internationalisation. Ainsi, a la fin de I'an 200les Pays-Bas se classaient a la premiére plame un
stock de 80,7 % du PIB, devant le Royaume-Uni (84)7 la Belgique (59,1 %), la France (36,4 %), qui
devancait 'Espagne (28,8 %), le Canada (28,5 %)Ademagne (22,6 %). En terme d’évolution, cette
méme publicatioharrivait a la conclusion que les entrepri@scaises se sont développées en moyenne
autant dans le monde qu’en Europe durant les arirg8€52001.

portant sur 53 entreprises couvrant prés de 1)®mde salariés qui ont répondu au questionnaitephr le C S C / Liaisons
sociales en 2003.

2 Tiré d'un articles des échos « l'art de I'entisprglobale » de Vladimir Pucik

%« Mondialisation et recomposition du capital des eptises européennes sapport du commissariat général du plan
publication 2004.

4/152



Ce constat nous a amené a batir notre réflexiorlesuble des Ressources Humaines dans les processt
d’internationalisation.

Dans un premier temps, nous pouvons caractérisgerhationalisation en reprenant la définition déa

par Michel SCARAMUZZA «l'internationalisation d’'une entreprise revét de nitiples aspects mais peut
s’appréhender, d'une maniere générale, comme I'idion dune firme sur des territoires
géographiquement, culturellement, économiquemenfgidiquement différents de ceux de son marché
national dont ils sont séparés par des frontieresltiiormes (tarifaires, sanitaires, administratives, fiscales
et réglementaires) ».

Derriére ce terme, se trouvent donc toutes le®rctd’'une entreprise a I'étranger, depuis le démgerr
I'exportation jusqu'a la construction d'une orgaatien compléte (regroupant toutes les fonctions des
entreprises). L'exportation peut prendre plusidarmes, et par exemple s’opérer par I'intermédiditene
société de commerce externe, ou a travers desthupeapres a la société situés dans différents. pagme
dans ce premier stade, on comprend que les organsa&t les structures ne seront pas identiques &
stratégie érigée par la direction générale et qugektion des ressources humaines n'aura pas legsné
sujets de préoccupation. Dans les différents ati@des d’internationalisation, les questions éxalnt
aussi. Ainsi, pour qu'une entreprise décide de @amter a l'international, il faut qu'elle y trouum
avantage, lié a une imperfection de marché, quedeation ne permettrait pas. Ce peut étre untagande
colt (une main-d’ceuvre moins chere, par exemplafcés a une ressource propriétaire (technologie,
information sur la demande) ou simplement I'acces anarché protégé des importations par des basrier
institutionnelles.

Dans tous ces domaines, des changements impostastmt produits ces derniéres années. Mais, dagss t
les cas, les stratégies d’internationalisation wm¢ caractéristigue commune : la volonté d’accédele
nouveaux territoires, qu’'il s’agisse de marchés,déxeloppement de nouveaux produits, d’optimisatio
personnel. Ce mouvement d’internationalisation Ievées transformations récentes des modalités
d’organisation de I'’économie mondiale. Ce phénomesteexpliqué, notamment, par les théoriciens du
management par la recherche de l'avantage comipapati la nécessité de suivre le «cycle de vie
international du produit » ou par la recherche'agtimisation fiscale.

Historiquement, les années soixante dix ont vucglicer le développement international des ensesgri
Leur développement peut s’expliquer par de nombriacteurs la mondialisation et son expression
contemporaine qui se traduit par la libéralisatianprivatisation et la dérégulation des marcheisonaux.

Elle s'appuie sur l'accélération du progres teakmigotamment par la diffusion des nouvelles teldgies

de l'information et de la communication (NTICs).ll€gci compriment le temps et l'espageelles
relativisent la notion de frontiere politique et ntent naissance a une «nouvelle» économie. La
mondialisation a eu pour conséquences l'apparitiengrandes structures productives, organisées el
divisions de plus en plus indépendantes qui ontifreolks schémas organisationnels (prédominance des
réles de coordination, délégation engendrant notamt, une augmentation du niveau de formation des
salariés). C’est a cette période qu’on s’est isEEeaux problemes de contrdle et des relations emdison
mere et filiales en mettant 'accent sur les cantes financiéres et organisationnelles.

Nous étudierons dans une premiere partie les mduwers, les modes et les stades de I'internatgatiain
afin d’en dégager leurs implications en matieregbmisation.

Les multinationales francaises, aprés un débuiftdeihs leur processus d’internationalisation, isemit
encore leurs investissements directs en Europagn ffortement concentrée. En 2000, plus de 38 $6 de
filiales francaises a I'étranger sont localiséessddJnion Européenne. Elles sont principalemerylantées
dans les pays limitrophes (Royaume-Uni, Belgiquéemagne, Italie, Espagne). Dans le pays d’accuoed,
investisseurs privilégient essentiellement la régie la capitale et les régions les plus indusigak. Au-
dela des phénoménes de globalisation, les stratdtmgernationalisation des firmes se réalisengénéral

“« Organiser et développer I'entrepriseAlain Henriet, Chantal Sauviat, Michel ScaranauzEoucher enseignement supérieur,
2003
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de facon concentrique c’est-a-dire par « tachegrg@biques » et par diffusion progressive d’adwien
dehors du territoire national. Au début de I'intgionalisation, les unités implantées a I'étrangstent tres
concentrées autour du territoire national, puipriecessus se diffuse au-dela des pays de proxpuité
prendre une ampleur plus internationale. Ainsntérnationalisation des entreprises francaises d’abord
réalisée en Europe, et cette zone constitue enaojaurd’hui I'une des principales destinations des
multinationales francaises ; ce qui explique legldions de notion de frontieres ; lorsque I'on sfienne
certains DRH de groupes francais, sur leur déplergran France et a I'international, ils nous régomdjue

la vraie frontiére est, désormais, I'Europe etdages continents. Les différents stades d’intesnatisation

ont donc engendré une modification des organisat&indes métamorphoses dans les relations entre le
holdings et les filiales.

Par ailleurs, confrontées a l'internationalisatitas fonctions classiques de I'entreprise se coxiffgat et
doivent prendre en compte de nouvelles variablessid@nelles et de gestion. La fonction Ressources
Humaines n'échappe pas a la régle. Selon MichagkrPd'avantage concurrentiel résiderait dans des
activités stratégiques que les concurrents auraient du nw@dpé&er ou a imiter facilement. Les sources
traditionnelles d’avantage concurrentiel sont sibés codts bas, soit la différenciation par la valeu
intrinséque du produit, mais peuvent aussi étres daie mise au point de management et de gestigéada

a la stratégie.

Longtemps focalisée sur les problemes et les enpmiX’expatriation, la Gestion internationale des
ressources humaines (GIRH) sort peu a peu, de&@ertechnique, juridique et fiscal pour développer
assurer une dimension stratégique, et contribu&avantage concurrentiel de I'entreprise dans lanch
international. Une telle gestion des ressourcesdmes doit s’appuyer sur ce que I'on appelle eylaamn

« employee value » proposition pour que I'entrepssit considérée comme un employeur de premiex cho
(employer of choice).

Apres avoir décrit les modeles d’organisation desds a l'international, nous étudierons les enjgquils
génerent sur la gestion des ressources humaines.

La décennie 1990 a été identifiée par les pradessils de la GRH, comme celle de la montée erspuie
progressive de la Gestion Internationale des ResssuHumaines (GIRH). Celle-ci peut étre définie
«comme I'ensemble des politiques et des instrumel®@sGRH visant a contribuer a la performance de
I'entreprise dans le contexte de son internatiosetion ».Dans ce contexte, ou I'entreprise s'interroge sur
I'amélioration de sa compétitivité, de sa reactivilt de sa flexibilité dans la poursuite de seeatii$
stratégiques, mieux connaitre cette GIRH est es$gur comprendre sa participation a la perforoean
globale et en faire un levier plus efficace.

D’'un point de vue stratégique, la direction de IRHGest tiraillée entre I'harmonisation des difféen
systémes de la maison mére et de ses filialesaatelaistence de systemes autonomes. D’'un cotéssisia

a un mouvement inévitable de mondialisation deobf&nie et des échanges. De l'autre, on constate
également la permanence de certaines réalitésnalscherchant souvent a s’organiser dans un padse
régional. Selon la maxime de la société japonam®/ S « penser local, agir mondial ; penser mondaigir
local ».

Quelles pourraient alors étre les politiques ettiquas de GIRH qui contribueraient a cet avantage
concurrentiel ? Seraient-elles homogenes a trdegrsemble des territoires couverts par la mulioratle ?

La dialectique s’articule en fait autour de deuanties : la centralisation/décentralisation, d’'une pales
directives globales/locales, d’autre part. Nousngvabordé ces deux thémes en considérant quesldeda
GIRH, si elle voulait faire partie intégrante duopage des organisations et de la stratégie étmsdrer
'adéquation entre les ressources humaines etdssits de I'entreprise. En effet, on peut rappglex
l'internationalisation qui est au cceur de la déaistratégique engage et mobilise I'ensemble eéssources
de la société ; savoir les gérer est un avantageucentiel, il revient a la GRH de résoudre |'é&ipra:
trouver la bonne personne, au bon endroit et aurbmment.
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Ainsi, dans notre deuxieme partie, nous avons tléeg traduire les pratigues RH qui ont permis de
répondre a ce que nous avons identifie comme ledd& RHs a l'international c’est-a-dire, comment
identifier, attirer et fidéliser les talents dameientreprise internationale.

Dans notre troisieme partie, nous avons recuaillires de nos interlocuteurs des informations cowceér
leur vision des défis a venir et nous en avons gi&gmatre themes correspondant a des chantieestdge m
en place ou a démarrer dans le domaine de lintierra.

Ces quatre themes sonle: développement des NTIQrefonte des portails RH — SIRH, et sites internet
dédiés au recrutement), tiveloppement des compétences-clés pas uniquement managériales ou de
leadership, lanesure de la performance des RHset enfin I'intégration desouvelles contraintes liées au
développement durable/RSE et la gestion des risqulous verrons en effet que ces nouvelles congsint
peuvent aussi étre mises a profit pour créer uneswmode de fidélisation du personnel.

L’ensemble de notre étude nous a amené a termirtier mémoire par une réflexion sur la nécessitadau
d’adapter les équipes RH aux mutations des ensepd l'international, et sur la pertinence d’'uémdrche
de certification des DRHs a l'international.

METHODOLOGIE

Nous avons constaté que dans la littérature rel@tila GIRH, & notre disposition, on ne trouve gragrille
d’analyse simple permettant d’appréhender de marsgnthétique le dispositif Ressources Humaines a
I'échelle internationale. Il existe en effet damrsdomaine de nombreuses études, développées séparém
principalement par de grands cabinets de conse#dss pas de caractérisation d’ensemble du syst@&me d
GIRH.

L’objectif de notre travail est de resituer I'étattuel de la pensée stratégique qui donne un cadieeptuel
aux préeoccupations de la GIRH, notamment par ursys@ du contexte de la mondialisation et des
différents stades d'internationalisation qui enaide.

Nous avons essayé ensuite de faire apparaitreetesdntre les aspects stratégiques et organisat®dans
les différentes configurations de sociétés et leamications en matiére de la GIRH.

Des cas d’entreprises multinationate® servi de support pour mettre en relief lesédéhtes options prises
par la GIRH. Dans cette perspective, il s’est dggkaminer la cohérence interne des dimensionsddda
GIRH et d’avoir une base de comparaison entreréiffi@s pratiques d’entreprise en la matiére.

A partir de trois axes de réflexion (sourcing, gestdes carrieres et mobilité internationale), un
guestionnaire bilingiea été construit en vue de conduire des entretmemsi-directifs auprés de
responsables de ressources humadirtesnationaux, et de responsables opérationnels.

Le questionnaire a été construit autour des thésmieants :

= éléments de description de I'entreprise (effect@®y a I'export, internationalisation, nombre de
filiales) ;

= organisation de la fonction ressources humainémt@rhational, organisation de la GIRH et des
différentes directions des ressources humaineporepsieges-filiales, composition du Comité de
direction, existence ou non d’une politique forreéé en la matiere ;

= grandes composantes de la GIRH : recrutementogedéis carrieres, gestion des expatriés, facteurs
clés de succes, difficultés rencontrées

® Questionnaire mis en annexe.
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Notre objectif a été de collecter d'une part désn@nts factuels et descriptifs, et d’autre pantedeeillir la
perception de la GIRH par nos interlocuteurs. Danssouci de confidentialité, et sur la demande des
entreprises, les réponses aux questionnaires ngasrcommuniquées. Toutefois, les informationsébét
consolidées pour faire émerger les grandes tendaesgux et problématiques liés a l'internaticsstion.
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CHAPITRE | - MODELES DE STRATEGIES INTERNATIONALES ET
INTERNATIONALISATION DE LA GESTION DE RESSOURCES HUMAINES.

Le succes d'une entreprise a vocation internagoté@bend largement de I'organisation mise en ptaes;
a-dire de la maniére dont elle a congu le fonctionent et les relations entre ses différentes coampes.

La structure de I'entreprise peut étre définie cemna somme totale des moyens employés pour diser |
travail en taches distinctes et pour ensuite asslareoordination entre ces tachegH. Mintzberg).

Traiter de la GIRH implique la prise en compte da positionnement stratégigae sein du systeme de
management et d’organisation de I'entreprise. @ik accompagner la stratégie du groupe. La sty
entendue au sens de THIETART est-a-dire, comme kensemble des décisions et des actions relatives
au choix des moyens et a l'articulation des ressesiren vue d’atteindre un objectif Elle implique
également que I'on reconnaisse la double appartendm la gestion des ressources humaines a ladionct
RH et au management opérationnel des hommes deeses. La GIRH concerne désormais autant les
spécialistes de la fonction RH que les opératianel

Les entreprises en voie d'internationalisation Ssamte passent généralement par différentes étapes,
évoluant d'une organisation légére chargée de olgvet les ventes (ou les achats) a I'étranger, wezs
structure plus sophistiquée qui englobe toutefolestions de I'organisation présentes a I'interowadil.

Au fur et a mesure qu'évolue I'environnement camecuiel international, les entreprises développbasg
réponses stratégiques, modifient leurs structutelews utilisation des ressources humaines. Difféyre
auteurs ont défini des modéles pour caractérisalgonses que les entreprises ont trouvées fees @éfis.
Aux difféerentes typologies de structures d'entsepri fonctionnelle, divisionnelle, matricielle...sent
ajoutées des typologies nouvelles, comme les shegten réseau, propres au contexte internatiGmaést
passé de I'entreprise internationale a I'entrepmisiéinationale, transnationale, globale

Cette évolution peut étre retracée au fil du temps

Ainsi, la premiére période, de 1920 a 1950, cooedpit a I'adoption d’'un modele de type plutbt
multidomestique, lié au contexte économico poliigprotectionniste. La multinationale qui vise des
réponses locales est alors constituée d’'unitépemtantes se concentrant sur leur propre marche.

La deuxiéme période, qui s’étend de 1950 a 198@leéla mondialisation croissante de I'économie
parallelement a la réduction des nationalismes®gtplotectionnismes d’avant-guerre. Dans ce caoxtéed
multinationales adoptent plutdt des stratégies nabes] accompagnées d’une forte autorité du centiéun
contrdle étroit des filiales étrangéres qui apm@igdes décisions prises au siege.

La troisieme période, commencée a la fin des ansée@ante-dix, illustre le passage vers I'ére de la
transnationalisation, ou la nécessité de réponsesltanément locales et globales se voit désormais
affirmée.

A noter que dans ce mémoire, on utilisera le tedweatreprise multinationale de fagcon générique,r pou
décrire toute entreprise dont I'activité induskeigt commerciale dépasse les frontieres de sangiasigine.

Dans la partie A seront examinées les stratégidsseétapes d'internationalisation qui s'imposent a
entreprises internationales. Ensuite nous traiseed®s notions de congruence, d'adaptation et ribifite

qui constituent des concepts incontournables poeuxncomprendre les défis qu'a a relever la GRHsdan
un contexte de mondialisation.

® Henri Mintzberg <Structure et dynamique des organisations
" Raymond-Alain Thiétart et Jean-Marc Xuerehratégies Concepts . Méthodes . Mise en ceuvre
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A/ LESDIFFERENTES STRATEGIESD’'INTERNATIONALISATION
1 — Les étapes de la mondialisation et leurs imp&tions en matiere de GRH
a) Les « déclencheurs » de l'internationalisation

La stratégie d'internationalisation des grands gesuépond a une volonté de croissance mais suféout
rentabilité et de profit. Dés que I'extension atdérnational est devenue plus facile, moins riscgtéplus
rentable, I'aventure a pu commencer.

Pourquoi la multinationalisation ? Pourquoi les or@nisations choisissent-elles de s'impliquer
directement a I'étranger plutdt que d'exporter, quds sont les éléments guidant les différentes optisr?

L'objectif n'est pas tant de procéder a une rexbaustive des différentes théories de la multimafisation
gue de fournir quelques pistes explicatives du phmEme multinational. De nombreuses analyses medtent
évidence linfluence des barrieres douanieres etdooianieres, le réle de I'avantage concurrenégpids
des codts, le cycle de vie international du produit

“+ Les barriéres protectionnistes. une entreprise peut trouver un avantage détennamdevancer des
obstacles tarifaires, a pallier des entraves dewesiet administratives.

% Les facteurs des codtsles opérations de délocalisations ont souvent pbjectif de tirer davantage
du différentiel de colt de main-d'oeuvre. De mélameréation d'une filiale commerciale répond a la
motivation de réduire les colts engendrés par ebeepgy la rémunération de I'agent importateur.

L'internationalisation est intéressante car ellengt de diminuer les colts de production et de
distribution. Produire directement sur le lieu tfagtion des matiéres premieres ou sur le lieu de
vente permet de réaliser des économies sur les adittransport, d'approvisionnement et de
production. Avoir des sites sur les lieux de vesdeindispensable pour pénétrer des marchés parfoi:
treés éloignés et garder des tarifs concurrentiels.

En privilégiant une croissance a l'internationalmire d'entreprises cherchent également & atteindr
une taille critique qui leur permet de réaliser desnomies d'échelles globales. La mise en place de
structures et de politiques corporate conduit d&desomies de gestion substantielles.

% Les facteurs concurrentiels: la structure et l'intensité de la concurrencastituent un troisieme
facteur qui influe directement sur la stratégiegtigbalisation des entreprises. L'attrait croisgnitr
les pays dits « émergents » témoigne de cette éliéchapper aux lourdes contraintes d'un marché
concurrentiel et de précéder la concurrence smodgeaux marchés.

200

Le groupe DANONE est représentatif a cet égard : le cara
mature des marchés occidentaux, rendant difficdat tgair
significatif de part de marché, le groupe s'estettiypé dans le
zones « émergentesou il est devenu numéro un dans chacu
ses trois métiers (produits laitiers, boissons istuits). Sur de
marchés dits développés, la stratégie développgaueét celle d
« confrontation » avec la concurrence. Pour resierpétitive fae
a leurs concurrents, les grandes entreprises opté@dne stratég
offensive de croissance externe, afin d'acquéritaiée critique

nécessaire a leur survie et a leur succes dans ataill&é
commerciale
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% La théorie de cycle international de vie du produit(Vernont, 1966). L'innovation technologique
est ici placée au centre de l'analyse. L'avantagmparatif issu de la technologie explique
l'investissement a I'étranger. La vie d'un produinnait en effet trois phases successives :
I'innovation, la maturité et la standardisationcifacun de ces stades, la firme sera amenée archois
entre exporter et délocaliser la production.

« D'autres types d'explications considérées comme gdmplétes sont alors avancées pour élargir le
nombre de facteurs explicatifs et mettre clairement évidence l'importance des questions
organisationnelles. Sous le terme générique dedjggna « OLI » (Ownership, Location, et
Internalization), également dénommeé théorie éclectique, et défendudghn Dunning (1988pn
distingue trois grandes catégories d’incitationgideernationalisation etl'avantages spécifiques a la
firme par rapport aux firmes rivales.

(O) La premiere correspond lavantage spécifique,ou « ownership », qui constitue un pré requis
indispensable a l'internationalisation. Elle recaules actifs intangibles, découlant de la tailiedes
positions acquises par I'entreprise (capacité dwation et maitrise technologique, personnel geéalif
capacité de financement, etc.). Son impact se ¢ralédmultiplié dés lors que I'entreprise agit dégag
une perspective internationale et possede une ib@p@acaisir les opportunités se présentant hors de
I'espace d’origine.

(L) La seconde estssociee aux codts de production, a la proximiggcdasommateurs, a la qualité des
infrastructures, les avantages résultant de I'ésgfan interne et de l'internalisation. Elle reseres
avantages de localisatiorflocation advantage). Elle met I'accent sur uneligppement comportant une
dimension spatiale : elle se focalise sur le trartsgaccessibilité de la main d’oeuvre, les baes
culturelles et réglementaires, le potentiel du mérgour mesurer aussi bien leurs attraits ques leur
aspects dissuasifs (ou les contraintes de contowmie qu’ils imposent) sur le développement
d’exportations ou d'implantations).

() La troisieme, centrée sur lewvantages d’internalisation (internalization advanage) souligne,
dans une perspective organisationnelle, le bénéfidest susceptible de tirer I'entreprise de laatioh,

au sein méme de sa structure, de son propre systénransaction. Celui-ci lui permet par exemple
d’organiser indépendamment des marchés, dans fe caéime de ses structures, sa production et se:
approvisionnements, sa gestion des ressources hesnat donc de tout ce qui peut étre mutualisé (un
gestion plus efficace de son risque de change oarerla mise a profit d’'un systéme d’information
étendu). Ce qui induit la possibilité de contrdleifre, de négocier avec les gouvernements.

L’approche est éclectique en ce sens qu’elle raeotmutes les formes d’exploitation des marchés
étrangers selon la nature des avantages en prgJemsen et Bricout, 1996).

Le modele de choix de mode de pénétration de Dunmgn

Avantages
Mode de pénétration Avantages spécifiguesAvantage a la localisatic Avantage a
des marchés étrange I'internalisation
+ + +
Investissement direct
+ - +
Exportation
+ - -

Cession de licence

Source : J.-H.Dunnindgsxplaining International ProductigiiJnwin Hyman, 1988
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On peut synthétiser dans le tableau ci dessowdgldencheurs et facteurs qui sont déterminants ldans
stratégies d’internationalisation :

Economiques Politiques
La qualification de La réduction des barriéres
La baisse des colts de transports main-d’'ceuvre. douaniéres.
internationaux. Le niveau des salaires.
La diminution des obstacles non
La réduction des temps de  La saturation de la demande dans les tarifaires.
transport. pays industrialisés.
La création de zones de libre-
L'accroissement des capacités de L’inégale dotation des pays en échange et de communautés
production. ressources productives. économiques.

Les gains de productivité dans ldsimportance croissante du savoir-faire  L'idéologie du libre-échange.
transports. technologique tres inégalement réparti.

Les incitations des
L’'apparition d’'un cycle de vie pouvoirs publics.
international des produits.

L'uniformisation partielle des modes de
consommation.

Source : M.Darbelet, M.Scaramuzaotions fondamentales de gestion d’entrepiisricher, 1998, France

b) Les modes d’internationalisation

Les trois modes principaux d'internationalisatiamts les fusions/ acquisitions, les alliances eis |
implantations a I'étranger ex-nihilo. Ces deux pexes permettent d'atteindre rapidement une pasitio
dominante sur les marchés mondiaux.

= Fusions/ acquisitions de sociétés existantes.

C'est la fusion ou acquisition d’'une partie ou a¢ottalité d’une entreprise. Elles représenteninogyen
rapide et avantageux d'internationalisation, dansmésure ou les entreprises s'appuient sur dehésarc
déja existants, des sites déja rodés, des savmjtssades personnes formées et un réseau établies
fournisseurs et les clients. Les acquisitions #niode d'internationalisation le plus utilisé.

Il est toutefois intéressant de préciser que fiugsons sur cing qui sont réalisées échouérdns le cas
des fusions dans des secteurs similaires, seule2fem®5 % produisent des effets positifs (augntienta
de la valeur de I'entreprise).

La premiere cause d’échec des fusions provient dlfiérences culturelles. Pour optimiser les
opportunités de succes, le DRH a un réle primordiiais en fait il est rarement impliqué en amontsia
les processus de négociatfointégration n’est possible que si la cultureriteprise est renforcée par
des processus qui se décomposent en 10 pointgedess et politiques, les objectifs et mesures, le
récompenses et reconnaissankze sélection du personnel, la formation et le démeément, les
événements, les comportements et leadership, lamoaoioation, I'ouverture et enfin la structure
organisationnelle.

8 Article Intégration interculturelle dans le cadies fusions / acquisitions, IndiceRH.net du 05/83/0
® Article du 05/03/04 d'Olivier Soumah-Mis, directegénéral d’IBT (intercultural business training).
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= Partenariats et joint-ventures.

Pour pénétrer un marché a I'étranger, une entecpesit préférer s'associer avec un partenaire loca
(entreprise privée, personne publique...), plutdé¢ gle créer seule une succursale ou une filiale. Le
recours a une joint-venture donne une certaingitifété nationale » a l'implantation qui bénéfieilers
d'un traitement plus favorable que celui réserwé &trangers. Le partenaire local permet égalemeat u
meilleure connaissance du marché, des pratiqudéadiministration et des concurrents, facilitantsaia
I'entreprise étrangere l'acces a des compétencasuouéseau commercial sans qu'elle ait a supderte
colt et la durée d'un développement interne, toyttagtageant les risques.

En droit francais, ce terme ne correspond a ausiination juridique précise : il désigne, en féatite
forme de coopération entre entreprises.

Elles ont en commun :

- Leur caractere contractuel : a l'origine de tow®oaiation entre entreprises, il existe toujourcamtrat
fixant les modalités essentielles de cette coojératorsque la coopération est destinée a duesr, |
partenaires peuvent, en plus, souhaiter s'appuyem® structure juridique (société, GIE...).

- Leur nature associative : il y a mise en commun tkes moyens que des risques. En contrepartie, |
gestion est conjointe.

- Larecherche d'un objectif déterminé daiplus souvent, est limité dans le temps.

On rencontre généralement ces accords dans lesisedes assurances, de la construction, la réwherc
et la production.

= Création de nouvelles entités au nom de I'entreprés

La création de nouvelles entités a I'étranger apaomme un mode d'internationalisation plus ésgu
regard d’'une recherche de rentabilité rapide. rasds groupes automobiles francgais ont ainsi coihstr
I'étranger des usines telles que celle de RENAUUTBe&sIl ou des usines de montage du groupe PSA
PEUGEOT CITROEN en Amérique Latine ou en Turquie.

c) Les stades de l'internationalisation : de la spdation a I'intégration

L'évolution des structures internationales a lomgte été présentée dans la littérature comme uregsos
séquentiel correspondant a une succession de pifaskéveloppement liées a la maturation des emespr
Une fois que l'organisation a pris la décision deasitionner sur les marchés internationaux, igtexde
nombreuses démarches qu'elle peut entreprendre :

s Etape | : I'exportation : premiere phase d'internationalisation

Le premier stade développement correspond auXxquadid d'exportation.

Dans ce type de stratégies, I'entreprise expartatabrique ses produits sur le marché nationigsediffuse
vers les marchés étrangers, sans gu'il y ait noadifin du processus de production.

Elle peut exporter selon trois méthodes : I'expiamadirecte qui évite le recours a des intermeédgai
(participation a des salons professionnels a figeg force de vente a I'étranger via des agemtsnawciaux
ou des représentants salariés), I'exportation entlir par le recours a des courtiers ou des soaqiftés
commerce internationale, I'exportation par part@b@groupement d'exportateurs, portage d'exportati

Les activitts de GRH sont souvent confiées a desef professionnelles plutdt qu'aux salariés de
I'entreprise elle-méme. La phase finale de cetpéedtfait intervenir la mise sur pied d'un service
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d'exportation dont le personnel supervise les ig€siva partir du siege social. Le service des resss
humaines gere alors les taches d'administratiosgléetion et de rémunération.

s Etape Il : la création de filiales a I'étranger

Le second stade concerne le développement de xédealistribution a I'étranger, I'approvisionnemenlia
production étant toujours effectués dans le pagsgihe. La constitution de ces réseaux peut peendr
plusieurs formes, allant de la franchise intermatie, aux licences étrangéres jusqu'a la créatmn d
succursales ou de filiales de distribution.

Ce type de configuration est adapté aux entrepssabaitant limiter leur développement a quelquesp
clés et voulant limiter les colts de structure et abordination. Elle concerne le premier stade de
développement de la firme en dehors de ses frestieationales et peut donc concerner en priorigeé de
entreprises récentes ou des sociétés de taillesteo(fRME, PMI, TPE) désireuses de réduire leucgies a
I'international. Les facteurs clés de succes danypme d’organisation portent principalement sugéation
des négociations commerciales avec des entreplseses pays.

----> On peut a ces deux stades parlantdirnationalisation de I'entreprise qui est un processus par lequel
la part des exportations ou des transactions katiger dans le chiffre d’affaires représente urnrgentage
croissant, sans investissement international dir&et général, une entreprise est considérée atternale,
lorsque son chiffre d'affaires a I'étranger estranins de 30% a 40% de son chiffre d'affaires total.
L'entreprise internationale est donc une orgamisatbnt le centre de décision et le systéme deuptimoh et

de commercialisation se trouvent dans le paysgif@riet qui étend ses activités a d'autres pays.

Dans ce type d'organisation, les savoirs et compésesont développées dans le pays d'originenstférées
aux unités a l'étranger. Il s'agit donc avant weits'appuyer sur les ressources (techniques, hasain
organisationnelles) de la société-mere en les igalor et adaptant aux différents marchés visés.

On décide alors si le personnel de ces succurdalegtre composé de ressortissants du pays deciété-
mere ou de ceux des pays hétes. Cette décisiomdéleel'ampleur des problémes que pose la connassa
du marché étranger et de la langue, mais aussi gsenisibilité de la société-mere aux besoins da péte,
de questions d'ordre juridique, etc.

« Etape lll : la division internationale : phase de nultinationalisation

Lorsque les ventes et le potentiel percu du makeheéstifient, I'entreprise passe de la commersadion
d'un produit a I'étranger au stade de la fabricalixale, directement ou en partenariat. C'estddesde
développement qui correspond a l'apparition dedsmultinationales.

La société produit et vend dans différents pays s@ril existe pour autant de véritables liens éoaques,
industriels et commerciaux entre les filiales daathn des pays (stratégie multidomestique).

Au fur et a mesure que le développement internakisa poursuit, commence a se faire jour au siege d
I'entreprise une expertise touchant dans un noorbissant de pays, a I'administration douaniefesedle, a

la réglementation du travail et du commerce, alations avec les pouvoirs publics et les partesdoeaux.
Parallelement I'accumulation des problémes a traitenatiére d'assurances, de transport et deitpgsait
naitre des compétences spécifiques liées a degdadiporteurs d'une expertise nouvelle.

Afin d'assurer a l'activité internationale un statui donnant plus de pouvoir, une diision
internationale » est alors créée, intégrant toutes les opérateri®entreprise hors de ses frontieres. Toutes
ces activités internationales sont regroupées etegépar des cadres supérieurs du siége social d
I'entreprise. Si I'organisation poursuit son déyglement dans plusieurs pays, elle tend a emploger d
ressortissants de son propre pays parce que celsslure un plus grand contrdle sur ses activités.

Cette structure place entre le président du graetpkes directeurs de filiales a I'étranger un deec
international. Le regroupement d'un personnel sfiééiau sein d'une division internationale peranet fois

14/152



d'éviter les duplications au sein de différentvises de I'entreprise, mais aussi, ce qui est iphp®rtant
stratégiqguement, de donner une légitimité et ututstal'activité internationale et de s'assurer geiée-ci
bénéficiera des ressources nécessaires a son expans

----- > L’entreprise multinationale est donc une organisation dont les opérations rdduption et de
commercialisation sont situées dans différents .pRile utilise l'investissement direct pour impkntles
unités de production locale ou développer des atmiule transferts de technologie avec des parsnair
étrangers. Les décisions stratégiques sont prisegge mais la gestion des activités courantescedice
aux unités locales.

Dans ce type d'organisation, I'entreprise entengldpper des stratégies multidomestiques en fomates
attentes et besoins des marchés locaux.

Ce type de configuration a donc pour but de faeoria différenciation (au détriment de la standzation)
des produits et services, en vue de répondre auxnaiex spécificités de chaque marché national.eCett
entreprise vise en général des marchés de taiflertante ou a forte croissance et d'intensité aventielle
moyenne ou faible.

Les facteurs clés de succés sont associés a lmrgakds relations siége-filiales, le management des
mutations internationales (gestion des impatrige#ies) et positionnement et image des différefiliakes

au sein de leurs pays d'accueil respectifs.

Les questions relatives au mode de fonctionnemerst filiales, a la GRH et aux politiques de
communication sont donc au centre du managemesgsientreprises.

Lorsque le personnel de l'entreprise devient estiemt autochtone, on procéde également a de:
changements dans la direction des ressources hesnain

L’organisation des ressources humaines se transfparce que plusieurs des fonctions exercées agpdra
par le siege social sont transférées aux filialeseaure qu’elles s’adaptent aux exigences proprgsgs
hote. Le personnel des ressources humaines dusiege exerce encore un contrdle sur les activitéss

il n'a aucune autorité directe sur les ressourcesdines dans chacun des pays hétes.

A cette étape, le service des ressources humainsege social s'occupe de la sélection des salatide la
rémunération du personnel. Toutes les autres t&giViées aux ressources humaines sont traitéete par
personnel de gestion des ressources humaines dunpeey

Zoom

Le groupe THALES se distingue par son approche mdimestique
Le pbOle Défense, en particulier, met en oeuvresiraégie progressi
d'implantation a I'étranger. C'est une stratégiat ¢ but estde gagne
des parts de marché a l'étranger dans des pays Besmmmoyen
suffisants pour développer leur défense. La stiatéjmplantatio
repose sur des partenariats avec les industriagekafin que THALE
devienne Igrime contractordu gouvernement du pays.

< Etape IV : phase transnationale

Lorsque le développement de I'entreprise condoignessivement a rationaliser les structures ndgenet

les ressources des filiales étrangéeres au profitedmeilleure coordination des activités, on assakirs au
guatrieme stade de développement, avec l'avénetesntirmes transnationales. Elles se caractérizant
I'interdépendance des ressources et des respadtésabiés différentes composantes de I'organisatindela

des frontieres nationales, ainsi que par sa fdgastité d’entreprise.
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----- > 'entreprise transnationale est une organisation qui perd peu a peu son téemaitionale au profit
d'une mixité entre les cultures.

Elle constitue une étape avancée dans le procdSstesnationalisation des firmes, et cherche &itien les
forces de lintégration globale avec les exigend'eslaptation a certains marchés ou pays. Ce type d
configuration a pour objectif de bénéficier desraages de colts liés a la coordination généralacastés

tout en veillant & conserver une réactivité et fieebilité lorsque les avantages spécifiques patnére
identifiés et exploités au plan local.

Les activités de gestion des ressources humaimgsesgore plus décentralisées qu’auparavant, iecser
central des ressources humaines servant principalei définir les politiques organisationnellesaet
renforcer une gestion fortement axée sur les a&siviternationales.

La transnationalisation suppose de trouver un comim entre des impératifs apparemment OppoSés
d’intégration des activités, d’adaptation aux ctiods locales et de coordination des stratégies.

C’est pourquoi elle centralise certaines ressoudass le pays dorigine, d’autres a I'étranger es |
répartissant parmi les opérations nationales. U figuration complexe, d’actifs, de capacités et de
ressources répartis mais spécialisés émerge aimgégration repose sur de fortes interdépendarcese
filiales, en termes de production, de flux d’infations et de ressources, de transferts de savar-fa

s Etape V : la globalisation

La configuration « globale » a partir de la mod#s années 1980 voit le triomphe du discours némalipet

le primat de la circulation des capitaux financgietsnt I'outil est la déréglementation diffusée parque
Williamson appelle le « Consensus de Washinghtariest-a-dire le discours des institutions du FMde

la Banque mondiale. Les marchés s'imposent corgee Htats sous leffet de trois phénoménes :
décloisonnement, titrisation, désintermédiation.

Aujourd'hui, l'influence de la mondialisation ettendance aux regroupements régionaux des Etater(Un
Européenne, Mercosur, etc.) des entreprises (grgralgpes, centrales d'achats, etc.) et des assosiat
(syndicats, consommateurs, ONGs, etc.) conduisembrisidérer le stade ultime du développement
international, avec les stratégies de globalisation

----- >La globalisation (ou mondialisation) peut étre alors décrite comme le processus quilsbiies
entreprises a privilégier une stratégie non pludeseent adaptée a chaque pays dans lequel ellés sol
implantées, mais délibérément mondiale : les &ad’intégrent a partir de zones géographiquesrdiites,
transcendant les frontiéres nationales, tandidagiexportations de capitaux et la division intéoreale du
travail deviennent croissantes. La mondialisationche alors I'ensemble des phases de conception, d
développement, de production, de distribution etaesommation de biens et de services.

L’organisation fonctionne dans le pays étrangee@ ge choses prés comme une entreprise natioraie. S
champ d’action couvre tout autant les questioretivels aux reglements du pays héte qu’a la direatcau
contrdle de I'entreprise. La multinationale mainti¢goutefois un systeme de contrdle rigide en rage sa
stratégie mondiale et du flot de produits et des@enel qui circulent entre les filiales et le siggeial.

Dans la réalité pratique, ce type d'organisaticstereextrémement minoritaire en raison de la difficu
d'appliquer a I'échelle mondiale un systeme dessamice universel fondé sur des critéres essentasite
technico-économiques.

Selon Anne-Marie Schlosser, spécialiste de margetimternationdf, «la globalisation ne concerne
vraimentque quelques secteurs (aéronautique, informatiqachés financiers). La situation est différente
pour les produits de grande consommation, en pardc I'alimentaire ». Plusieurs études montrent

19 Extrait de I'Expansion — dossier spécial sur lanlialisation, 2001
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d’ailleurs que le concept de globalisation n'emteapas la disparition des produits locaux qui téstsaux
marques mondiales, en innovant, se repositionnaeng’alliant avec d’autres firmes.

Quand l'activité internationale cesse d'étre unmghale développement mineur pour devenir pleinement
intégrée a la politique générale de la firme, au @ue I'entreprise doit prendre de plus en pludabésions

au niveau global. Un&olonté d'harmonisation des procédures et d'intégrdon internationale des
fonctions domine alors. L'entreprisenet en place des structures globales, regroupéestawr de trois
logiques, privilégiant soit le produit, soit I'aire géographique, soit la grande fonction, en fonctiodes
orientations stratégiques.

Ces structures peuvent étre :

» desorganisations fonctionnellesmondiales : la structure globale par fonction ffetcent sur la
« grande fonction » et a titre secondaire sur Eige des produits ou la pénétration des zones de
marchés. Cette structure permet d'exploiter eféicant I'expertise fonctionnelle (savoir-faire
spécifique) de la firme. Elle assure un controteietles activités dispersées, ainsi que des a#its
fonctionnement plutdt réduits. Les entreprises gratiquent fondamentalement un seul métier ont
tendance a adopter ce type de structure.

» des organisations par division géographique :lorsque les facteurs-clés de succés sont plus
discriminants par pays que par produit, la stratélgi groupe évolue vers le concept de « portegeuill
de pays » et la structure qui s'impose est unetateiglobale par pays et/ou zone géographique. Ce
sont souvent les entreprises les moins diversifigeadoptent cette structure.

» desorganisations par division produits ou division machés :si I'entreprise est diversifiee, chaque
division correspond a un métier spécifique. Elléegpour une structure globale par produit. Cette
structure est la plus logique lorsque la diveratfian de I'entreprise est totale, c'est-a-dire duban'y
a pas de liens technologiques ou commerciaux sefa@ifférents groupes de segments stratégiques
La tendance a la standardisation, au niveau mqrakathaque groupe de produits, des processus d
production et des politiques de vente, pousse ée@ises diversifiées a adopter de plus en plus
cette forme de structure.

» Plus récemment, les schémas plus complexesrdesisations dites matriciellesqui reconnaissent
I'égalité des enjeux entre la gestion des paysliet des lignes de produit.

L'approche matricielle de l'organisation part dingipe que les structures hiérarchiques, a doménant
géographique ou a dominante produit, sont trolegjipour permettre une adaptation suffisammenteapi
aux transformations de I'environnement, quel quiessm niveau de mondialisation. Dans la réalitéyoit
souvent des structures mixtes : par zone géograplagec une division séparée pour un produit peieic

ou une structure divisionnelle par produit poumpkys de la maison-mere et une division internaléona
responsable des activités de tous les produittrariger. Les structures matricielles consistetibraner a
chaque responsable opérationnel deux supérieursardtiégues (zone/produit, produit/zone ou
zone/fonction).

Le groupeDANONE a adopté cette structure. Il associe une divipamproduit a une zone géographique.
La zone géographique Asie-Pacifique, dont le taeixmissance est supérieur a la moyenne, bénéfiae
soutien organisationnel particulier. Le problémejeua de ce type d’organisation étant le risque de
confusion du pouvoir et des responsabilités...

Il semblerait que les organisations a l'internatioévoluent vers de plus en plus de souplesse,ailesren

moins de hiérarchie lourde et avec des respontabdui s’étendent a tous les niveaux (I'empowetin€e
qui renforce la nécessité de bien identifier, attat fidéliser les talents dans ce type de stractu
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A titre d'illustration des ces nouvelles organisati, on peut citer les « réseaux » dont I'objeesif de
rechercher de la flexibilité et de la réactivitée type d’organisation insiste sur le rble centiak
compétences-clés. Elle se définit comme une orgaoisnon hiérarchique dans laquelle les relatsog
caractérisées par la capacité des individus a ceopBour fonctionner, le réseau doit reposer aur |
confiance avec I'existence de valeurs et normesgées de tous et par la complémentarité des ressoet
des compétences. La structure en réseau repraseatévolution par rapport aux solutions structesell
traditionnelles telles que citées précédemmente Eise a remplacer I'hésitation permanente entre
centralisation et décentralisation par une rec@saaice de l'organisation mondiale en tant que uékede

et dynamique. Elle se concentre sur le processusamh@agement, et non sur les structures et les quoes
organisationnelles.

Développement international des entreprises

Développement Structure Caractéristiques
international de I'entreprise
Structure centralisée : la direction Entreprise ayant un mode de présence
Etape | conserve le controle des opératior  léger hors frontiéres. Elle étend son
opérations d’export I'étranger marché a d’autres pays en maintenant la

production dans son pays d’origine

Création d’'une division Entreprises peu diversifiées qui dépla
Etape Il internationale une partie des ses opérations a I'exté
de son pays d’origine
Filiale ou réseau d’entreprises

Création de divisions géographiquéntreprises dont les produits présentent

Etape [l ou de divisions pays des degrés élevés de différenciation
o o régionale. Opérations de production et
Opérations multinationales commercialisation dans différents pays

Structure globale par fonctions Entreprises pratiquant fondamentalen
Etape IV et V un seul métier et dont le volume
Phase de transnationalisation et de d’activité est trés fort a I'étranger
« globalisation »

Structure globale par produits Entreprises diversifiées et dont le volu
d’activité a I'étranger est moyen ou fort

Structure globale par zones = Entreprises peu diversifiées et dont le
géographiques volume d’activité est tres fort & I'étran:

Structure globale matricielle Entreprises dont la diversification est
forte a I'étranger
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La typologie d’Adler et Fariborz (1993) constitueeuassez bonne grille de lecture et permet deerléss
entreprises en quatre groupes correspondant ecgitattes d’internationalisatiomine gestion nationaleou
la totalité du personnel ressort d’'un seul pays, umgestion internationalelorsque s’esquissent les
premiers échanges entre filiales, ungestion multinationalequand le nombre de pays s’étend et enfin
une gestion mondiale(global) quand I'entreprise opere a I'échelle de la planetelans le cadre d’'un
réseau complexeSur ce point, il existe des indicateurs, comnmapgpelle le tableau suivant :

Stades d’internationalisation et GIRH
selon Adler et Fariborz (1993)

STADES CARACTERISTIQUES DE GIRH

Gestion nationale Gestion strictement nationale avec un indice destrationalit
La totalité du personnel ressort d'un seul paysoche de 0%

Gestion internationale Apparition de la gestion des expatriés
Premiers échanges entre filiales

Gestion multinationale Gestion d’'mpatriés (cadres des filiales venant nourrir lasp
Le nombre de pays s’étend de la maisormére) et d'expatriés, envoi de cadres a
potentiel dans les filiales

Gestion transnationale ou mondiale Présence d'une variété de nationalités au sein omit€ de
Réseau global direction et obligation d'avoir une expérience inggionals
significative pour atteindre le sommet de I'orgatien

d) La derniere mutation des groupes internationauxa transnationalisation ?

La complexité de la firme multinationale impliquiérdes formes organisationnelles qui dépassent la
dialectique simpliste« centralisation/décentralisation ».Ainsi, des exigences inhérentes aux spécificités
de la firme multinationale devraient-elles prisescempte dans I'organisation interne (Doz et Piadhal
1991):

= l'indétermination structurelle, c’est-a-dire I'alo&®e de structure stable, idéale, établie une fois p

toutes

= la différenciation interne, liée a la variété desduits, des pays, des fonctions dans le procatsus
management

= la nécessité d’'intégration de fagcon a fédérer diesifgs multiples exprimées dans les divers grgaupe
d’acteurs

= lintensité de I'information caractérisée par landigé des flux d’'information formels et informels

= l'interdépendance et la nécessité de promouvoitides adéquats entre filiales et sieges

= |'organisation en réseau qui correspond au besaitédrer les fournisseurs, les clients et les sous
traitants

= la conciliation entre le besoin de continuité eéblbvation, entre la stabilité et la nouveauté
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Christopher Bartlett et Sumantra Ghostakn développant le concept de transnationalisaiprgés cing
annéees de recherche, s’intéressant mexf plus importantes entreprises mondiales, sé momtrés fort
précis dans la caractérisation de ces modes d'@ag@n. Leur constat est simple : la limitationsde
ressources des unités étrangeres et la réductioleuderdle a celui de simples exécutants empéchent
I'entreprise d’exploiter les opportunités d’appisesage a I'extérieur de son environnement domestiqu

En d’autres termes, il s’agit d’éradiquer le « symde hiérarchique » du siege qui renforce la naimeprise
de décision au centre. La dialectique global/latale dilemme centralisation/décentralisation st#gasses
au profit d’'un systéme de différenciation interng2grant des roles et des responsabilités dissimpiar les
unites.

Dans une telle configuration, la coordination estalément fondamental. La différenciation affirnobes
réles des entités a I'étranger réclame une diff@agion des systemes d’allocations des ressourcdsse
processus de coordination.

Le systeme de management est différencié seldiomesions, la recherche-développement pouvantpire
exemple totalement centralisée, la production réisée et le marketing localisé, mais égalemdohdes
pays puisqu’il s’agit de reconnaitre explicitemédes différences entre marchés nationaux.

2 — Les enjeux de la mondialisation et les différées approches de la GIRH

Le choix des structures est une décision clef gpadient a la direction générale. Son importarsteaa
moins égale a celle des autres choix portant sucolgréle des investissements, la planification des
opérations. Ses choix sont décisifs concernarfet¢tdtion des hommes et des femmes aux postes clé:
Quelle que soit la qualité de la vision stratégidae dirigeants et celle de la formulation du @aatégique

qui en découle, la mise en oeuvre dépendra dez tdhrmdamentaux qui auront été faits sur les strestues
procédures, l'allocation des responsabilités, leteres d'évaluation des performances, les inoitati
(financiéres ou autres) qui influencent les conmgradnts.

Dans la stratégie et le processus d’internationakgion, un enjeu-clé est celui de la relation entrée
siege d'une activité industrielle ou de service daorée, siege historiguement — mais plus nécessairerhen

— situé dans le pays d'origine de cette activitéf &es filiales a I'étranger. Cette relation doit prendre en
compte de multiples aspects, liés au marché, actedes-clés de succeés qui en créent la dynamiague, a
sources de l'avantage concurrentiel de l'entrepriss dimensions géographiques, technologiques,
administratives, géopolitiques offrent autant deap®tres venant irriguer les choix structurels spriont
faits.

Deux themes apparaissent particulierement :

- le degré plus ou moins grand de centralisation des démns entre siege et filialesles relations
d'échange entre les filialeglles-mémes.

- la coexistence de formes organisationnelles diversésthnocentrique, polycentrique, régiocentrique,
géocentrique) etdmergence de la gestion des grands comptes cliemimme facteur de coordination
mondiale

On retrouve ces thémes exprimeés par ailleurs agemterrogations suivantes :

a) Les questions poseées par la mondialisation : cehsation-décentralisation, la dialectique global-tal

Porter, repris et précisé par Doz et Prahalad, esegggue l'on peut représenter le potentiel
d’internationalisation de toute activité en la piosinant sur une grille dite « global et local>».

11 Bartlett, CA, &Goshal, Sumantra : “r@anizing for Worldwide Effectiveness : The Traat@mmal Solution” California
Management Review, 1988
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Lorsque, au sein d’'une activité, les forces de gjishtion jouent tres fortement et que les forcadaptation

locales ne s’exercent que faiblement, nous coreidas qu’il s’agit d’'une activité a dominante gltba
Dans ce type d’activité, la compétition est moraliatlle est le fait de grands acteurs qui dévelnoppes
stratégies de volume et de compétitivité par ldgszaau travers d'un effort de standardisationede bffre

et d’'une couverture géographique maximale du marcheé

A l'oppose, lorsque les forces de globalisationejatude maniére limitée, mais que la pression stexer
fortement dans le sens d’'une adaptation localeuac@n peut considérer que nous sommes en présenc
d'une activité a dominante locale. Dans ce typectd/daé, la compétition est le fait d’acteurs logau
bénéficiant d’'une bonne proximité et familiaritéeae marché.

Entre ces deux configurations extrémes, se troudest activités a statut « mixte » qui appellent des
réponses fines, en matiere de degré de décentiiiset de choix de localisation des fonctions. Les
caractéristiques clés des activités a dominanteaggatiennent tout autant a la nature des proeuitda fois
standardisables et destinés a une demande lapru etifférenciée, de par le monde -, qu'a 'amplées
moyens nécessaires, tant sur le plan financierdesstriel que sur le plan des ressources humaines.

Grille global / local de M. Porter

Structures mondial

_ Activité  a
Pression de .
dominance
forces de
globalisation Activités Ivités a dominance
) domestiques / ouvertures
Structures mixtes q

e transfrontiéres
nationales

Structures domestiqgt

v

Dans ce contexte, comment les entreprises procétleat pour simultanément optimiser les économies
d'échelle et de périmétre au niveau mondial etemtter la meilleure adaptation aux spécificitéalies
pour leurs produits ou services ?

Le « war for talent », concept rendu célébre paraleinet Mc Kinsey, est au coeur de la réflexion lau
coordination régionale. Etant donné la rareté adesp&tences de management a l'international, l&ndst
d'une structure régionale couvrant un ensembleagie présentant des similitudes d'enjeux constibwe les

multinationales diversifiées un moyen de gérerecedteté et d'éviter que la compétence ne soitein f
majeur au développement international.
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200m

« Think global »

Dans legroupe DANONE l'interdépendance est globale : le siége et lieses collaborer
et cherchent a développer des outils de contréld'éftaluation a la fois mondiaux
locaux. Le siege veille a I'utilisatiade concepts homogenes dans le groupe et contr
mettre en place des pratiques de GRH convergentes.

Toutefois, la Direction du groupe est en permanédigtation concernant le champ
management des RHs au niveau central et au nieeall DANONE posede des GRt
tres importantes et I'objectif est de réduire lidegae la structure centrale afin de réd

les colts d’'une part, mais aussi et surtout, derdéaliser les décisions. La société pos
trois poles d’activités (biscuits, boissons aidarits laitiers) dont I'évolution et le succes
sont pas les mémes selon les régions et les paysigs dirigeants affirment qu’il faudr
gérer les ressources par poles car les besoinsalstxies a ces évolutions sont

différenciés.

Mais la ®mplexité de la mise en ceuvre d’une telle stratéigit beaucoup aux jeux

pouvoir qui sougendent les rapports entre les hommes qui sonésdagorter... Comn
le souligne I'ex DRH de la division Boissorssoit je considére que la politigue RH ast
vecteur de diffusion de la politique de mon grope qui a toujours été le cas c

DANONE) et je garde une RH centrale forte et leyane associés. Soit je considére

les RHs sont un support au business mais ne satupavecteur de diffusionedla
politique de mon groupe, a ce mon-la, j’ai des organisations locales plus fortes »

« Act local »

En termes de GRH, ce principe s'appliguegeaupe ACCOR qui place le recrutemen
la charge des filiales. ACCOR recrute directement personnel danles pays ou
s'installe. Ainsi, les filiales multinationales geuvent soumises a un double proces
d'une part une différenciation nationale permet@datrépondre aux exigences de
environnement local, d'autre part une intégratiaondimale fivorisant la coordination
I'narmonie internationale
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b ) Formes culturelles/organisationnelles et apples de la GIRH

On l'a vu, face a la mondialisation de I'éconorti, des enjeux des entreprises consiste a géreeltions
entre le siege social et les filiales a I'étrarggton les principes a définir qui peuvent varierfarction des
choix et de la culture des entreprises.fait de se situer au niveau international compbefie le role du
siege et sa relation avec les filiales étrangeresptamment dans les domaines du management, du
controle et de la communication L'entreprise doit faire face a des lieux et terdp&rents et surtout
répondre a la dimension interculturelle de sespiguet de son organisation, afin de faire facediviarsité
des attentes et besoins de marchés locaux et eacté@astiques de la population locale.

Comment concilier les intéréts de la maison mereges filiales et des marchés globaux ?

Pour faire face a ces défl&ntreprise peut opter pour différents modes de rlations avec ses filiales a
I'étranger décrits par Perlmutter et Heenart? et Bartlett et Ghoshat®

Le principe de base est de faire une distinctidreequatre types de relations entre maison-mefiéades :

le modéle « ethnocentrique », « polycentrique s¢giocentrique », et « géocentrique ».

Ces guatre types de relations expriment l'attitdde dirigeants concernant les décisions et I'osgdion a
I'international. Les implications tournent autow k& question de l'intégration mondiale et desenggs en
matiere de différenciation. Elle débouche en paligc sur l'importance a accorder aux éléments de
centralisation/décentralisation ainsi que lintédtatégique de recourir a la standardisation et la
formalisation des procédures et politiques.

> Relations maison-meref/filiales et équivalences enatiere d’orientation des politiques
RH

%+ Approche ethnocentrique

Comme son nom l'indique, ce modele est centréasgulture d'origine de I'entreprise (siege) quiedtét
l'autorité principale (centre des décisions) efuddé les valeurs a I'ensemble des filiales du Geolya
délégation est faible ou restreintees décisions stratégiques et I'organisation detiéprise sont guidéees
par les valeurs et les intéréts de la sociéte-mereontréle les filiales. Le siége conserve lasctmns de
planification et de décision, et la filiale les eo& Les structures organisationnelles, le systeme
d’'information, les méthodes de management, leseésysd de rémunération, etc... sont imposés par la
maison-mere.

Ce modéle entend par conséquent privilégier laaramfé aux dépens de la diversité, en fédérandd'erle

des acteurs autour de la culture d'origine derépnise.

La stratégie associée de la GRIfavorise le recrutement et la formation des emggogu siege social : les
postes-clés dans le pays d’origine ou dans lealddi a I'étranger sont tenus essentiellement par de
managers expatriés issus du siege, ce qui constituroyen de transférer les valeurs et attentagalupe
aux entités locales. L'expatriation est un desdeside la gestion des carrieres des cadres. Le reoteb
postes d'encadrement accordés a des cadres |astadone réduit.

L’avantage est d’instaurer une forte culture d’entreprisecava systéme d'autorité unique, clairement
identifiable et de donner une image globale cohéren

L'inconvénient est que les besoins de collaborateurs et cliegdillales ne sont guére pris en compte et
considération. Liés a I'ethnocentrisme, les camfiitterculturels peuvent surgir, provoquant desstaésces
locales.

12 Multinational OrganizatiorDevelopment : a Social Architectural Perspectivi, 1979,
13| e Management sans frontiérd989
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Il convient aussi de préciser que ce systéme ettyaérement efficace lorsque l'entreprise aigefa un
environnement simple et peu évolutif. Dans ce edls, peut en effet s'appuyer sur l'expérience &t le
compétences du siege et les étendre aux autretdsarisés. En revanche, le modeéle atteint sesbniés
gue I'entreprise se positionne sur des marchésliffésents qui impliquent des réponses localegifipées.

Attitude siege-filiales Caractéristiques
Leadership organisationnel Siege comme centre de l'autorité et des décisions
Prise de décisions Contrdle exercé sur les filiales
Contréle Développement de la culture commune de la maisa-me
Coordination
Communication et flux d'information Du siege vers les filiales
Gestion des ressources humaines Cadres de la maison-mére aux postes clés (ceatrafiy
Politique marketing et action commerciale Stratégie de développement a partir des standargsgk
d'origine

¢ Approche polycentrique

La deuxieme approche suppose une latitude d'initigux filiales étrangéres. Ces dernieres maiititse
gestion opérationnelle. C'est le cas des entrepdides « polycentriques », entrainées au bi gtta

Les décisions stratégiques de I'entreprise sofoédes pour convenir aux cultures des différenys pans
lesquels I'entreprise multinationale est implantéentreprise considére en effet que les valeupsattques
du pays d'accueil sont difficiles a appréhendenesfpermettent pas d'agir de maniere efficace. égesi
coordonne faiblement I'activité des filiales etléaisse une trées grande autonomie, concernargxemple
la recherche, la commercialisation, la politique @RH, voire les décisions dinvestissement. Il gard
toutefois le contrble de certains aspects de laggesiotamment de la gestion financiere.

Les filiales sont considérées comme un portefedibietivités indépendantes, avec une grande autenden
décision, I'accent étant mis sur les particularishoeaux.

La GRH dans ces entreprises repose donc sur le princpdeg valeurs, les normes et les coutumes varien
d'un pays a l'autre. Ce sont donc les cadres logausont chargés d'assumer la responsabilité aestés.

La DRH recrute des candidats locaux qui occupem@éméral les postes importants.

Le siége social conserve en direct certains asppdegiques et transversaux de la fonction (gegdes
hauts potentiels, recrutement des dirigeants) m@isgue aux unités tout ce qui concerne les a&siuie
gestion opérationnelle locale (recrutement, évaloat
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L’expatriation n’étant plus au centre du développetinternational, il est difficile pour les cad@scupant
un poste important dans une filiale d’avoir unenpotion au siege. Bien que la filiale soit gérée ges
ressortissants du pays hote, la carriere des lodaoneure confinée aux unités locales.

L’avantage est que la motivation des filiales est élevée.tpe d'organisation favorise l'initiative et
l'adaptation. Comme il existe peu d’interactioneeclies entre siége et filiales, les conflits iniéitorels
restent minimes.

Elle présente commeénconvénient de limiter les synergies et, les stratégies, idéesnformations
importantes pour l'instauration et le maintien déwulture d’entreprise commune ne circulant pas, rend
plus difficile le sentiment d'appartenance au mgnoeipe. Le manque de cohésion et I'absence deerat@er
interne constituent de ce point de vue les princip@sques associés a ce modele. Ce qui se trsaluvent
par un certain «fédéralisme » d’unités nationaledépendantes rendant lintégration des activités
internationales difficiles.

Attitude siege-filiales Caracteéristiques
Leadership organisationnel Forte autonomie de décision accordée aux filiales
Prise de décisions Préservation des cultures organisationnelles ainmaés
Controle des entités
Coordination
Communication et flux d'information Flux limité entre le siege et ses filiales
Gestion des ressources humaines Cadres locaux aux postes clés (délégation)
Politique marketing et action commerciale Adaptation de la politique marketing emmerciale au

spécificités locale

“+ Approche régiocentrique

Ce modele se positionne entre la vision mondiala eision locale.

Il entend répondre a I'émergence d'espaces suppasdsgenes (régions) pour bénéficier d'économies
d'échelle, sans pour autant négliger la réalitécdétares. Selon ce modele, on ne peut ignoraaitectilturel,
mais il est possible de rapprocher au sein d'urmaenégion des cultures de pays proch&gpproche repose
donc sur la division du monde en blocs régionauxdfe, EMEA, Asie-Pacifique...). Elle unit les intéxé
de la maison-mére avec ceux des filiales, au nainsine base régionale limitée.

La direction des entreprises est donc gérée aanirdgional. Ainsi observe-t-on la coexistence dusgiege
mondial », de plusieurs « sieges régionaux » élidkes nationalesLe siége donne l'impulsion ; les pays ou
les régions déclinent la stratégie globale. Y fagires entreprises japonaises ou encore les gsdrgeault-
Nissan et PPR.

En conséquencég GRH encourage la mobilité géographique entre filialeme méme région. Elle gére les
cadres par rapport a un bassin géographique, elktiparfois linguistique. La politigue d'affedtet du
personnel, quant a la nationalité des cadresgggimale dans le sens ou les individus issus dé&gien font

25/152



plutdt l'objet d'une mobilité a lintérieur de eettnéme région. Par exemple, les mutations des <adre
européens s'effectuent en Europe. Leur transfed e autres régions du monde est de ce faittplaié,
I'entreprise entendant favoriser une culture deipmbé entre pays voisins, en recherchant dang@sdes
zones la réalisation de synergies sur le plan énanee, géographique et culturel.

L’expatriation est présente dans ce type d’orgdicisamais un salarié européen se verra proposer un
expatriation vers un pays europeen.

Ce modele présente par conséquent plusivasatages: il permet de disposer de firmes supranationales,
tout en respectant les différences de culture® eefitains groupes de pays. Il donne égalemerudsilglité

a des responsables talentueux de pouvoir géreastesymarchés avec un minimum de cohérence dans le
actions engageées.

Le principalinconvénient de ce modéle réside dans la délimitation des iBeg régionales et la sous-
estimation de certaines différences entre payspguient conduire a des erreurs d'analyse. Par égemp
associer trop rapidement des pays comme le Vieetdm Japon peut étre préjudiciable dans une Qoéti
marketing, commercial et également de ressourcesiings !

Attitude siege-filiales Caracteéristiques
Leadership organisationnel Fort pouvoir des sieges régionaux avec incitatioar
Prise de décisions contribution aux performances économiques de l@amég
Controle
Coordination
Communication et flux d'information Flux généralement issus des siéges régionaux opas
concernés
Gestion des ressources humaines Cadres de la région aux postes-clés
Politique marketing et action commerciale Stratégie de développement artjpades synergies ent

pays de la méme zone géographique

“ Approche géocentrique (transnationale)

Le modeéle géocentrique entend positionner l'engemur un marché désormais mondial, tout en weifia
insérer I'ensemble des acteurs du groupe (si€fjmlets) aux processus de décisions et de miseeenre.

Ce modele se caractérise par la volonté d’intéghasieurs régions du monde dans un systeme glabal d
prise de décision.

Il est par conséquent construit autour d'une lagign réseau de filiales internationales, dontédgesin'est
qu'une unité parmi d'autres. Les relations de cabjpé inter-firmes I'emportent de ce fait sur dgiue
hiérarchique.

Le sieége prend les initiatives, donne des conseiksfiliales et coordonne les stratégies. Méma sirfatégie
est mondiale, les objectifs sont tout aussi mondaaie locaux.
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L'entreprise transnationale se remodéle constamméwint une dynamique complexe de restructurations
internes, de scissions, d'alliances stratégiquedusions-acquisitions et de délocalisations. Swsxcde
production et d'investissement ont un impact sigaiif sur I'économie locale et sur les mouvements
internationaux de main-d'oeuvre.

La GRH sera caractérisée de géocentrique lorsque lesquerat implantées a travers les unités de
I'organisation favorisent I'échange d'informatidligées et de processus de travail. Elle encoulage la
promotion et 'échange des meilleurs collaboratem@dependamment du pays d’origine, les différerases
nationalités devenant secondaires.

Les fonctions centrales RH ont pour mission de rigeo la mobilité, le travail en équipes multicutlles,

les échanges transnationaux et l'organisation sgaté Le principe étant ggomouvoir I'apprentissage
organisationnel. Les postes sont attribués au regard de I'expérienale la compétence, aucun pays ne
jouit d’'un quelconque privilege et I'état-major dentreprise est composé de cadres dirigeants de
nationalités variées. En GRH, les meilleures puatsgsont partagées au sein du réseau.

L'expatriation, dans cette perspective, ne sgfaé en sens unigue, de la maison mere vers iae§) mais
aussi entre filiales, et des filiales vers la maigstere le cas eéchéant.

Cette stratégie repose sur un raisonnement essagamombiner les forces et compétences-clés des
différentes unités, afin d’assurer une performagiobale.

La rencontre des collaborateurs de cultures digeest forte. Cette diversité des approches ainsilgu
volonté de les combiner et de les intégrer peunearter a des effets de synergies interculturelles.

L’'avantage est la possibilité de détecter et de combinefde®s en vue d’atteindre des complémentarités.
L’inconvénient, en revanche, peut étre I'absence d'une « maie foiqui pourrait minimiser les conflits
d’acceptation et de loyauté.

Attitude siege-filiales Caractéristiques
Leadership organisationnel Systeme global de prise de décisions avec collébaol
Prise de décisions étroite entre siege et filiales
Controle Mise en place d'indicateurs a la fois globaux el
Coordination Développement d'une culture groupe au plan mondial

Flux bidirectionnels entre le siége et ses filiales

Communication et flux d'information

Gestion des ressources humaines Cadres recrutés en formti de leur expérience
compétence, sans prise en compte de la nationalité

Politique marketing et action commerciale Stratégie de développement au niveau mondial,
création d'interdépendances fortes entre le siégses
filiales

Il est proposé une synthése comparative des netatiege-filiales a partir de la I'approche déveémppar
Perlmutter. La comparaison est réalisée autourras principaux critéres représentatifs des difiées
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d'approches en matiére d'organisation (degré deplesité, autorité et prise de décision, évaluatéin
contrdle) et de relations intra-firmes (orientatmuiturelle, degré d'interdépendance et d'autonoaomigine
des flux) :

Synthese des 4 approches des relations siege-fésl
Adapté de Heenan et Perlmutter (1979)

Typologie de Modele ethnocentrique Modele Modele Modele
PERLMUTTER Polycentrique régiocentrique géocentrique
o . . Grande . .
Complexité de  Complexité dans le pay Variété et ; . Grande interdépendar
I'organisation PP A interdépendance .
9 simplicité dans les | indépendance des P mondiale
e régionale
filiales structures

Autorité et prise de  Fort pouvoir du siege Faible pouvoir du Collaboration

Fort pouvoir du sieg

décision e bt ie ili
central siege central régional siegeffiliales
Evaluation et Standards du pays Indicateurs Indicateurs Indicateurs a la fois
controle d'origine appliqués a déterminés déterminés locaux et globaux
I'ensemble du localement 9

o régionalement
personnel, indicateurs 9

performance nationaux

Systémes sanction |ncitations importantes Grande variété, les

A - . AR Incitations pour Récompenses destiné
recompenses gy siege, faibles dans incitations peuvent b b

contribution aux = aux cadres locaux et

filiales €tre élevées ou faibl performances  nationaux pour atteinte
selon la performance P o
per régionales des objectifs
de la filiale

Communication et Grand nombre d’ordres-aible importance d€ommunication faibl
flux d'informations et conseils aux filiales la communication entre siégge mondial
entre filiales et de filiales mais élevé

siege a filiales entre siéges régiona

Flux de communicatio
importants partout dar
le monde et dans tous

- les sens
et filiales
Id’entificat_ion Nationalité du Nationalité du pays Entreprise régionale Véritable gntreprise
géographique propriétaire d’accueil mondiale
Maniere de Cadres de la maison- Cadres locaux aux Cadres de la région . 7S de principe
pourvoir les postes megre 3 tous les postespostes-clés dans Ieugux ostes-clésgdangominam hormis celui
clés pays P e la compétence pour

la région .
9 les postes-clés
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Le recours a ces différentes approches a un effeles pratiques et les stratégies de GRH. L'ercadr
dessous illustre les enjeux internationaux en GRHagcompagnent les étapes d’internationalisaties d
entreprises et les différentes approches que neomssaévoquées précédemment. Nous les aborderons €
détail dans le Chapitre II.

Les enjeux internationaux de la GRH

Exportation Ethnocentrisme
Entreprises internationales
Filiales a I'étranger
- Gérer la mobilité a I'échelle internationale
Entreprises multinationales
Divisions internationales
Divisions régionales

- Apprivoiser les différences culturelles- mettre en
place des formations interculturelles.

Entreprises transnationales Géocentrisme

- Développer un leadership international

c) Adaptation et flexibilité : faire coexister l€fermes organisationnelles diversifiées

L'histoire de l'internationalisation des entrepsise vu émerger tour a tour les entités géographique
s’adaptent a la structure politique et administeatiu pays d'accueil, les lignes de produit doptitmisation
nécessite un management mondial, plus récemmergrdads comptes clients internationaux dont ldayes
coordonnée exige un traitement homogéne partoutestugrands comptes sont servis. Ces trois formes
structurelles doivent étre confrontées au degré&ederalisation ou de décentralisation nécessaira lat
dialectique global-local.

Dans les multinationales, la GRH semble jouer U@ péus diversifié a mesure que des mécanismessignt
en place pour permettre a I'entreprise de traigsrgliestions de contrble et de rapports inter@ituqui se
posent a la fois a l'intérieur et a I'extérieut’detreprise.

Les concepts d'adaptation et de flexibilité aiderdsoudre ces questions.

En raison de la dispersion géographique de leudidtés, des problemes interculturels qui se maitéfiet, de

la compétition mondiale et de leur plus grande ddpece envers les divisions étrangéeres, les
multinationales doivent s'attendre a des diffiaultélatives a I'application de ces concepts qusele
rencontreraient pas sur une gestion nationale.

Un des défis les plus fondamentaux que doit relveestion stratégique est celui de I'harmonigatie la
stratégie d'entreprise, de sa structure et desesesurces humaines. La création de pratiquessseurces
humaines stratégiquement efficaces requiert laiayeste deux processus d'adaptation simultanés, ['un
exogene et l'autre endogene.
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L'adaptation externe s'effectue entre les actidggestion des RHs et le contexte organisatioanghaque
étape du développement de I'organisation

L'adaptation interne suppose que les composant&Hds'accordent les unes aux autres et se compléeten
Ainsi, lI'adaptation interne concerne la relatiotretes diverses fonctions de RH, par exempleélection,

la formation, I'évaluation du rendement et la réération.

En ce qui concerne l'adaptation externe, il fauenqgu'un objectif central des pratiques de GIRHdes
favoriser une interaction culturelle efficace.

Les multinationales doivent composer non seuleraget un environnement multiculturel, mais ausscave
un environnement multinational, qui est détermiaé les exigences sociales, juridiques et politigdes
divers pays dans lesquels elles poursuivent lectigiteés. Parmi les éléments propres a I'envirorgr@m
multinational, il faut mentionner la nature et dtuire des syndicats et du patronat, les barridressées
contre l'importation sur le territoire nationals lprogrammes et politiques gouvernementaux des hpzgs
(traitement préférentiel en matiere d'achats, si@lssi dépenses de recherche, etc.) et les fédératior
d'industries.

d) Comment aborder la Gestion Internationale dessReurces Humaines ?

Enfin, est-il pertinent de séparer la gestion mationale de la GRH dans le contexte nationaltelSist le
cas, quelles sont les différences ou les enjeuicphers d’'un systeme de GIRH ?

La recherche de la synergie des logiques global/laa niveau de la gestion des ressources humaines
ouvre de nouvelles perspectives, dans la mesuraurotcertain nombre de problemes spécifiques
apparaissent.

Il s’agit d’effectuer la sélection du personnel lifieaet de le former a la réalité internationalaquelle il va
étre rapidement confronté. Il est essentiel égadtnud® mettre en oeuvre une véritable gestion des
compétences adaptée a la globalisation qui tiermmepte notamment des nécessaires adaptations au
différences culturelles.

Le management des ressources humaines mis en peuNrétre présenté a partir d’éléments structurants

Le modéle de Garett Morgan (1986)

Dans cette optique, le modéle de Garett Morgarnnsstuctif et constitue une grille de lecture ieEsante
pour repérer les éléments modifiés par rapport getion en milieu domestiqgue. Ce modéle, présemté
trois dimensions, est constitué par :

% trois fonctions principales associées a la gestion des ressources humainesag@ment assimilées
au recrutement, a l'allocation et a l'utilisatioesdressources.

% sur le plan géographiquépis catégories de paysapparaissent, a savde pays d’accueilou est
située la filiale, lepays d’origine ou se trouve le siége du groupe, etdasres pays sources de
capitaux et de ressources humaines.

¢ sur le plan du personnel enfin, wauve trois catégories de salariégmpliqués dans un tel systeme
de gestion : lesalariés du pays d’accueil (host country nationalsjes expatriés (parent-country
nationals) et lessalariés d’un pays tiers (third country nationals).

Au total, la gestion internationale des ressoulegraines apparait comme la gestion de l'interactiune
ces trois dimensions : les politiques de gestianrdasources humaines, les types de salariés,qaiedes
pays constituant le champ d’action.

Certains diraient que les entreprises se trouvemfrantées a une « hyper-GRH » (Thévenet 1991}o8ur

les distinctions essentielles avec la GRH classpogiennent dans cette acception des différenocastq
aux catégories de pays et d’employés concernda gastion internationale.
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Peter Dowling et Randall Schuler (1990) ont précséu’ils entendaient par complexification »de la
fonction RH :

* unnombre accru de fonctions et d’activités puisque le département des ressources humaines ¢
trouve engagé dans des activités inexistantes lgansntexte national stricto sensu, telles que la
fiscalité internationale, la création d’'un servimur expatrié€s, les relations avec le gouvernemest
pays d'accueil...

» des perspectives élargies car les cadres de la fonction ressources humaiiaes le champ
domestique ont en charge la gestion d'un seul grailg salariés accompagné d’un systeme de
rémunération unique et dont la fiscalité dépendh daul gouvernement. En milieu international, la
variété des populations gérées implique une viglos globale des probléemes, comme l'illustre bien
la question de I'équité entre populations hétéregen

* le recours a du personnel géographiquement dispesgui induit urrecrutement, uneformation
et undéveloppement de carriere des cadrdscaux en méme temps que la gestion d’'un personne
expatrié.

* uneexposition au risque plus importante car I'échec d’'une expatriation entraine par exendes
couts durables en termes financiers, commerciaug awssi humains.

» des influences externes accrues, enfin, si l'orsicléme le type de gouvernement et la situation
economique d’un pays.
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B/ SORGANISER POUR L’'INTERNATIONAL : LES DEFIS DE LA GIRH DANS LES
ENTREPRISES INTERNATIONALES

1 — Gérer la complexité interculturelle

Avec la mondialisationles entreprises désormais organisées sur un planté@nnational sont confrontées

au probléme de la coexistence de cultures nationalet de cultures de gestion différenciées selon les
sites, les pays et les acteurd’expérience des expatriés, les manieres diftéerde valoriser et de
récompenser la prise de risques, les conflits mlkuentre dominants et dominés apparaissent aec |
multiplication des fusions acquisitions, et desheds d’entreprisd.a culture devient un enjeu et un atout
stratégique entre les acteurs d’origine, de parcow et de métiers différents.L’'omniprésence du fait
culturel transmis, appris, prescrit, dans les raggpde travail signifie que leur organisation fpartie
intégrante des priorités des entreprises

Le taux d'échecs élevé des coopérations et fusib@shationales montre que l'intégration des enisep a
I'échelle mondiale n'est pas facile. Les probledieggine interculturelle deviennent ainsi des daics-clés
d'échecs dans bien des cas car les malentendus@ate de perte, tant sur le plan de la gestian de
ressources engagees, qui perdent leurs facullésretcompétences, que sur le plan des résultatsdat,

qui ne peuvent se réaliser faute de compréhension.

Le besoin d’'une approche interculturelle du managgnest apparu en méme temps que I'émergence de
organisations de type matriciel qui ont elles mémdsit la mise en place de structures dites valgs au
niveau mondial. Les entreprises multinationalesrgsinisaient le plus souvent selon un modéle
géographique avec des filiales implantées localémen gestion du personnel d’'une usine relevaitade
direction du pays, mais souvent les décisionsivestaux volumes de production, aux investissemeinés
I'innovation étaient prises a I'échelon européemmndial’®

C'est pour cette raison que la recherche en mareageanterculturel étudie les comportements spéoifi
dans les entreprises en considérant les facteinffuehce d'origine culturelle, afin d'anticipeed@dntuels
dysfonctionnements et de faciliter une coopéradiaenir.

En effef la gestion d'équipes de travail multiculturelleset la capacité a manager la diversité, souvent a
distance, sont probablement des compétences-cléaauérir pour I'encadrement de demain.

Dans ce contextde défi de la GRH est de créer un cadre au sein dugl les qualités culturelles et
individuelles des membres soient combinées afin ddeux gérer la complexité.La gestion de la diversité
est devenue un facteur stratégique pour favorsearohésion de l'organisation et les synergies aldse
activités reparties a I'échelle mondiale.

a) Internationalisation et relativité du management

Le management est confronté a la dimension coliect culturelle des entreprises. Celle-ci est déideur
histoire, a leurs modes spécifiques de travailaqripe et constitue leur identité. Cette dimensioltective
s'est développée dans un contexte, un pays, asgra@es traditions.

Les fonctions managériales telles que la définititms objectifs, la planification, la communicatida,
leadership, les modes de contréle de la réalisagtm semblent & priori universellement exécutable
Cependant, leur hétérogénéité se manifeste nettesntravers leur mode d'exécution dans des corgexte
internationaux. Car si l'objectif visé (quelle &sttache ?) peut bien étre considéré comme univarse
forte relativité culturelle se manifeste au nivesul'exécution (comment accomplir la tAcheRjuctures
organisationnelles, modes de communication, concémt du temps, phases de planification et de

14 Selon Renaud Sainsaulieu.
15 « Le manager global » de Michel Moral
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réalisation, ou méthodes de direction sont fortemediés a la culture et ne peuvent étre transposésls
quels dans d'autres pays.

Il en résulte gqu'il n'existaucun modéle de gestion universel car les techniqau@le management ne
traduisent souvent que des problématiques propres @ne partie du monde(exemple du modéle anglo-
saxon). Selon la culture d'origine, les postulatmdamentaux des hommes concernant le temps
l'information, la communication ou la hiérarchieupent diverger sensiblement et, par conséquent,
influencer le management. Dés le moment ou le nmeanagt rencontre des cultures différentes, il est en
situation de devenir interculturel. Des situatials management interculturel peuvent se rencontrer &
I'intérieur d’'un méme pays ou au sein d’'une mémieepnise. Elles sont presque toujours présentes ldan
cas des entreprises multinationalss les stratégies de ces entreprises s’appuienirsin modele unique
émanant du quartier général, elles risquent fort derencontrer de sérieuses résistances culturelles
(Dupriez et Simons, 2000.

b) Prise en compte de la pluralité culturelle

Le mot culture, est dérivé du mot culte, qui désiga I'origine un hommage rendu. Il fut ensuitglagué

au travail du sol, puis étendu au développementigaffinement des maniéres (Chevrier, 2000 out en
conservant ces définitions, il désigne aussi damvironnement social, uensemble de valeurs, d’attitudes
et de comportements partagés par des individusstgiloupes fondant leurs acquis sur des perceptions
inconscientes et profondéSekiou, 200%). Sylvie Chevrier (2000) définit la cultummme un ensemble de
comportements, savoirs, savoir-faire d’'un groupanhin ou d’'une société donnée, ces activités étant
acquises par un processus d’'apprentissage, et tn&es a I'ensemble de ses membres.

Bollinger et Hofstede (198%) ont étudié les différences dans les comportemente travail auprés de
116 000 employés d’'une multinationale américain@n I'occurrence IBM) ceuvrant dans plus de 40.pays

lIs ont détermin@uatre dimensions dans les cultures nationalesoit

» la distance hiérarchique qui représente le degré de tolérance d'une sodétégard d’'une
répartition inégale ou hiérarchisée du pouvoirein ges organisations de travail;

* la maitrise de lincertitude qui correspond au degré auquel la société pelesitsituations
mouvantes et ambigués comme étant menacantesagttadre maitrisées,

* ['individualisme opposé au collectivismeui indique le degré de préférence, entre lirdlivet
le groupe, en tant que ressource qu’une sociétisitipour régler les conflits professionnels et
sociaux, et

* la masculinité opposée a la féminit@ui détermine le degré de prise en considératamnupe
société des criteres dits “masculins®, tels quecdapétition, I'assurance, l'indépendance et
I'insensibilité, comme valeurs dominantes, par carajson avec les criteres dits “féminins®, tels
que la solidarité, I'égalité, la fluidité entre lesxes, I'interdépendance, la qualité de vie et de
I'empressement.

18 Dupriez, P. et Simons, S. — 2000La résistance culturelle : fondements, applicasien implications du management
interculturel.

7 Chevrier, S. — 2000 +e management des équipes interculturefesis : Presses universitaires de France,

18 Sekiou, L. — 2001 €ulture au travail.In : Gestion et mobilisation des ressources huesaiune perspective internationale
% Bollinger, D. et Hofstede, G. — 1987l-es différences culturelles dans le managememhrent chaque pays gére-t-il ses
hommes ?
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Falble Elevé

DISTANCE HIERARCHIQUE

Mardigues Anglo-saxons Proache-Crient
E xtrém e-Orient

MAITRISE DE L'INCERTITUDE

E xtrém e-Orient Mordigques Proche-Crient
Latins Anglo-zax0ns Latins

INDIVIDUALISME ¢ COLLECTIVISME

Extréme-Orient Proche-Crrient Mardigues Anglo-zaxons
Latins

MASCULINITE / FEMINITE

Mordigues P rocheOrient Anglo-zaxons

Classement des pays en fonction des quatre dimensions de la culture nationale (tirée
de Schermerhorn (1994) et d'aprés Bollinger et Hofstede (1937)

On peut aussi préciser que la culture nationakt pas un systéme homogeéne, ni un seul et unicgiensg
unifié en soi.
Il faut aussi tenir compte d'autneveaux intermédiaires ainsi que des cultures parédles.

» Pour l'analyse et la structuration des culturessdame perspective internationale de la GRH, trois
systemes avec leurs niveaux d'interaction peuvieeatpgis en compte la culture nationale, la culture
d'organisation et la personnalité :

e Culture nationale (niveau macro) : les individus et les organisations sont issus dontexte
spécifique, souvent défini sous l'angle historiqu@opolitique, culturel et linguistique. Les ergité
provenant de ce contexte partagent des valeuregtcdmportements. Pour gérer les activités
manageériales internationales, il est indispensalgleconnaitre les différences culturelles, de les
accepter pour ensuite les mettre en valeur en guweékr de la valeur ajoutée.

On peut illustrer ce contexte en reprenant I'étdedollinger et Hofstede déja citée, qui classepdss
en fonction de quatre dimensions de la cultureonate.

e Culture d'organisation : (niveau meéso): I'entreprise a sa propre culture qui est fonsiéeson
histoire, sa philosophie, son développement etskaborateurs. La culture d'organisation englobe
des valeurs et des comportements, et devient @isibhs son identité, sa stratégie et son style de
management. Ce style de culture d’entreprise paostender les différences nationales en donnan
un cadre commun de référence, une standardisag®prdcédés, des rites, qui rassurent les salariés
Pour gérer les activités managériales internatémal est donc indispensable de créer une culture
d'entreprise qui peut incorporer et combiner ldgioes d'entreprises déja existantes.
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» Personnalité et profession (niveau micro) les individus ont des personnalités et des westu
professionnelles qui sont fondées sur la sociadisatfamille, amis, formation, carriére, travatc.
Mais les individus appartenant a la méme cultuoatrpas nécessairement le méme comportemen
par rapport a la norme. Dans tout systéme cultlagdersonnalité de chacun trouve des moyens de
s'exprimer. Pour gérer les activités managérialesrnationales, il est indispensable d'instaurer de
méthodes de management qui prennent en compteriggees et les aspirations des actelws.
culture professionnelle joue le réle d’accéléraeicommunication en générant des représentation:
spécifiqgues a chacun des membres du métier. Elfegteaussi de développer des terrains d’entente
entre des personnes de difféerentes nationalitésst@st un facteur de cohésion qui contribue a
I'efficacité de la collaboration dans les contexie®rnationaux, la reconnaissance d’'un langage
commun contribuant a 'adaptation des managers.

» Cultures paralleles : le concept d'une culture nationale est une nosignthétique d'unification des
individus qui aide cependant a différencier les des autres, les divers groupes, les organisatons
sociétés. Comme l'approche par l'appartenance anainen tente de réduire la complexité d'une séciét
hétérogene, elle peut conduire a des généralisasochématiques.es sociétés humaines, comme les
organisations, ne sont jamais hermétiquement isokiereprésentent des systémes dynamiques. Le
personnes étrangeres ne comprennent pas toujpgsk historique, politique ou sociale de ce$édénces

et se rabattent sur des généralisations ou déospes trompeurs.

Une société ou une population ne constitue donawpasunité monoculturelle mais un systéme socias da
lequel se rencontrent et de réunissent des indivi@eux-ci se ressemblent ou se différencient &r b
caractéres sous culturelsou par l'effet decultures paralleles comme les particularités régionales ou
ethniques, la langue, la religion, le sexe, la ¢gti@n, la classe sociale et/ou professionnell@iveau de
formation ou la culture d'entreprise, etc. Des gesuplus restreints se forment ainsi sur la basatgories
communes. Le concept de culture nationale compdamt un pluralisme culturel dont il faut également
tenir compte pour la réussite d'un projet stratégigpternational.

Reconnaitre les différences culturelles ne veut gies accepter les stéréotypes. Il faut les dépasise
comprendre les particularités de chacun. De la mémaiere que les sociétés se sont attaquées au
stéréotypes de type racial ou sexuel, et il estsgaire pour les organisations de s'attaquer augosypes
culturels avec la méme détermination.

Une véritable mondialisation de la fonction ressearhumaines suppose la reconnaissance non setileme
de la diversité culturelle, mais aussi de la divéreumaine. Dés le recrutement, et ensuite aletsastes
différentes étapes d’intégration, de formationdéeeloppement personnel, d’appréciation et d’évmuau
sein du groupe, la question de la nécessité oudeda diversité se pose. Certaines de ces étapeerne
étre traitées globalement, d’autres devront s’afamix besoins locaux.

C) Un équilibre a trouver ?

Une norme, une valeur, une regle ne peut étre s appliqguée par un pays différent de celut dbea
émane que si elle est interprétée par le persatmélentreprise dans les catégories de la cultocalé,
comme quelque chose de respectable.

Faut-il adapter les politiques en fonction des diffrences culturelles, ou faut-il penser globa

Pour une fonction Ressources Humaines mondialeléfea relever est de toujours veiller & maintenir

I'équilibre entre la prise en compte des spéafficitulturelles locales et les impératifs stratégggglobaux
de I'entreprise qui sont la source de sa compiéditiv
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En effet,la prise en compte de ces spécificités culturelleg doit pas aboutir a une mosaique culturelle
incontrblable et il y a a trouver un équilibre entre ce qu'on pourrait appeler la compatibilité exterre et

la consistance interne des entreprises internatiohes (Bartlett CA, Ghoslal 3),

Il ne s'agit donc pas de chercher a s'identifiengétement aux cultures des pays d'accueil, maidtplpar

une ouverture culturelle large, d'éviter les incatiiplités et d'intégrer certains éléments culsiddns une
politique globale d'entreprise qui y est attentive.

Au dela des recettes qui donneraient l'illusiondéeouvrir facilement d'autres cultures, des teakesga
appliquer ou des outils préts a I'emploi dans taiteation interculturelle, le management intenadt
consiste surtout en une capacité a remettre eniguetes méthodes de gestion qui ont pourtantidaits
preuves et a s'ouvrir a d'autres modéles de soetétibnc aussi a d'autres modeles d'économie et d
management.

Pourtant, au sein de leur culture d'origine, rad les spécialistes des ressources humainesaitraiant

en cause les avantages de la différenciation. lesspr économique reproche rarement aux grande
entreprises d'avoir un style de management quiéssartjue de celui de leurs concurrents. Au contrkire
culture et les valeurs qui leur sont propres somhtées et souvent imitées. Pourtant, beaucoup de
gestionnaires des ressources humaines considéreiit ept grossier et arrogant, voire méme
fondamentalement déplacé, d'afficher sa différetazes une culture étrangere.

Dans la recherche de cet équilibre entre, d'ung leasr besoins de I'entreprise mondiale et, d'guéirg la
diversité culturelle, le réle des ressources hugsire doit pas uniquement consister a défendtealdisions
culturelles au nom de la diversité. Il s'agit audsimettre en oeuvre des stratégies organisatiesngli
soient sensibles aux influences culturelles pdréims. Malheureusement, peu de responsables de
ressources humaines ont été formés pour savoidgetatomment il convient de « résister » ou dedece
face aux différences culturellés.

Enfin, il faut reconnaitre que parmi les fonctiafientreprise, la GRH est peut-étre celle qui eshdens
susceptible d'étre transférée d'un pays a l'aafteemu'elle est intimement liée a la culture du bu elle fut
congue et mise en oeuvre.

De plus, il ne faut pas en attendre des mirageendre la peine de s'intéresser a la culture gs gaccueil
ne garantit en rien que les comportements soit fiégden profondeur ni que l'adaptation aux situeio
locales se fassent adéquatement. L'influence dmriable culturelle est indéniable dans la pratigeela
GIRH et de nombreux aspects de cette gestion ffieatés par les différences entre les culturesonates. Il
est cependant tres difficile de l'isoler des aumeteurs intervenant dans la GRH.

Le risque est grand d'attribuer toutes les vamatides ressources humaines aux différences cilaturet
d'ignorer d'autres différences, comme les difféesmarganisationnelles ou le type d'activités désepnses
concernées.

2 — Développer une mentalité internationale et falkifer le leadership international

Selon Vladimir PUCIK la plupart des entreprisesinationales se doivent de relever le défi consisia
acquérir et a soutenir les capacités organisatlmsn@our gérer les opérations internationaleseliis
veulent atteindre cet objectif, il leur faut chande processus cognitif que les managers utiligentr
analyser les problemes reliés aux affaires.

Le manager qui possede une mentalité internationalattache beaucoup de valeur au partage de
I'information, du savoir et de l'expérience a traves les frontieres nationales, fonctionnelles et
organisationnelles. Il cherche a atteindre un équlbre entre les priorités des pays, des organisatigret
des fonctions qui sont en compétition et qui émergédans le processus de gestion international€es
attitudes sont souvent décrites comme caractaregigle la mentalité internationale. Méme s'il agipar

2 Managing Across Bordershe Transnational solutigrBoston, Harvard Business School Press, 1989).
2L Tiré des échos 2005 de Vladimir PUCIK, déja cité
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évident que les entreprises internationales auwterglus en plus besoin de managers dotés d'unelitéent
internationale, il n‘est pas facile de traduiretecetision en une réalité opérationnelle. Or, unentadéé
internationale n'est pas une caractéristique inglies'acquiert avec les expériences de travail.

C'est a la fois la responsabilité des dirigeantdestprofessionnels des ressources humaines cqrandenir

de la nécessité d'avoir des managers internationaux

L'entreprise devra t-elle veiller elle-méme a assig développement de compétences internatiofalkés
vaut-il pas mieux effectuer le recrutement de edsnts sur le marché du travail ? Il va sans dire lg
développement des employés dotés d'un tel potesdiad bénéfique en raison de leur connaissance de
activités et de l'organisation.

Le recrutement externe permettra de repérer desomees dotées de compétences internationales, sar
prendre le risque d'investir dans le développerdeastcompétences des ressources humaines. Sidetstal
internationaux sont si critiques pour les futuradiers, dans quelle mesure la sélection des employé
effectuée au début de leur carriere devra t-efig tompte de leur capacité a acquérir des compésemour
travailler sur la scene internationale et de legdsposition a accepter des affectations a I'gaafl

En outre, si l'acquisition d'une mentalité intelole représente une caractéristique-clé des reatke
I'avenir, I'une des principales taches organisagties devra étre de créer un environnement propice
I'éclosion de ce type de mentalité.

La formation au leadership international devra reetaccent sur la création d'occasions permetart
employés d'acquérir des compétences en matiereatdkership. Le programme devra donc favoriser les
affectations a I'étranger, les assignations a gepés multiculturelles et a des équipes de projets

Qui sont les employés que I'on désignera commiedelers internationaux de demain ?

Les moyens propres a faciliter I'apparition d'uadkrship international seront-ils accessibles & les
employés oeuvrant dans les entreprises internd¢i®rna Les employés travaillant au sein de certaines
régions ou certaines unités seront-ils privilégies dépens des autres ?

Il est important de noter que la formation en miatide leadership international devra également étre
accessible aux employés pouvant montrer qu'ils gulesg un certain potentiel dans ce domaine,
indépendamment de leur pays d'origine ou de lewr di'affectation. Il est probable que peu d'enisepr
aient réussi a relever un tel défi en incluant paeshauts dirigeants des représentants de phssiégions

du monde.

3 — Encourager I'apprentissage organisationnel

En matiere d’organisation, la diversité culturedtamble constituer un frein ou une contrainte plgtétine
opportunité. Dés lors, on considere que les démarelsant a uniformiser les structures sont guigéede
souci de réduire I'incertitude liée a la diversté la distance culturelle.

Dans ce domaine qui couvre notamment les multiggigions entre les sociétés-méres et leurs fijdke
question centrale est de repérer les élémentsrdetse d’'organisation qui permettraient de vakarig
diversité culturelle.

Cette valorisation s’exprime particulierement déagprentissage organisationnel, c'est a direajgacité de
I'entreprise a se régénérer, a absorber de nouveieultures géographiques, a intégrer des innovatien
faites en partenariat avec les clients, les fourrsgurs ou les prestataires. L&nowledge management
constituant aujourd’'hui une forme avancée de I'appentissage organisationnel.

Pour rencontrer les modifications rapides de lewirennement, une complexité croissante des questo
traiter et une incertitude plus prononceée, lesmiggdions doivent étre en état d’apprentissage qieemt.

Les connaissances implicites et explicites déterdesss I'organisation constituent une ressource-clé
permettant des avantages concurrentiels signiicdtint I'entreprise bénéficie et qu’elle contribueréer.

On considére aujourd’hui que la création de corsamices et la capacité d’apprentissage sont develeges
éléments fondamentaux de la compétitivite.
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L’explicitation des connaissances tacites ou iniels; localisées dans le pays parent, mais auss da
nombreuses filiales étrangeres peuvent renforcenmthir les avantages spécifiques des firmes)tagas
dont la diffusion n’est plus le seul privilege dage mais est alors partagé avec les filiales.

On repérera alors aisément liesis entre les structures d’organisation des entggises multinationales et
I'apprentissage organisationnel :

- Lesstructures internationalesfavoriseraient I'uniformisation plutdt que la vakation des diversités ;

- Dans lesstructures multinationales, les connaissances développées semblent limitdesahacune des
unités ;

- Les structures transnationales seraient plus propices au développement joint etpartage des
connaissances au sein de l'organisation ;

- Dans lesstructures globales le développement des connaissances centraledeseoifiné au niveau
des quartiers généraux ou dans les pays d’origine.
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CHAPITRE Il — LES ACTIVITES DE GRH QUI ACCOMPAGNENT LES
STRATEGIES INTERNATIONALES: COMMENT IDENTIFIER, ATTIRER ET
FIDELISER LESTALENTS? EXEMPLESPRATIQUES

Comme nous l'avons vu précédemment, les enjeux &H arient en fonction des phases de
développement international, des stratégies Rieghgproches que les entreprises peuvent adopter.

Ainsi, lorsque l'organisation se situe dans lpremiére phase d'internationalisation, «l'étape
internationalexla gestion de la mobilité des cadres internationauconstitue son principal défi.

Réussir l'implantation des unités de productiord@adfaires dans différents pays en ayant des cadrdss
employés internationaux capables de les géreraeHiment constitue une premiére préoccupation &llequ
la GRH est confrontée. L'intégration des activeésfait par le transfert des connaissances et \irsa
travers I'ensemble des filiales pour réussir undlenee harmonisation des activités et de la prddac
Cette intégration se manifeste par I'importancepduvoir que le siege social désire garder sur ifeke$
par lI'entremise des employés internationaux chalgésontréler les activités, de transférer le gagbide
déployer la culture.

Dansl'étape suivante dite «multinationale» 'entreprise veille & acquérir plus d'expérienderimationale
et a rendre ses filiales plus autonomes. Conscamtémportance de se rapprocher du marché |dcdé e
mieux saisir les préférences des consommateungiefise multinationale, par l'intermédiaire deGRH,
s'attache a appréhender les différences culturelles

Maintenir les différences culturelles qui permettane meilleure adaptation locale et préner unéuceil
d'entreprise supranationale afin de mieux intép®mctivités constitue un enjeu de taillecette étape, le
principal défi consiste non pas a simplement détenes traditions locales au nom de la gestionade |
diversité culturellemais a tenir compte des différences culturellesis de l'implantation des stratégies
de RH et d'utiliser la formation pour répondre a ce enjeu.

Enfin, d'étape transnationale> correspond a un idéal recherché par les entespristernationales
conciliant a la fois une forte intégration des\dté#s internationales et une forte autonomie dedds.Cette
étape impose a la GRH la nécessité de gérer dad@aas. Son principal role consiste alonallier les
besoins de décentralisation avec la commodité de entralisation, a assouplir les processus de
contrdle, en élaborant des mécanismes de coordinai.

On peut ainsi reprendre les éléments constituantdeactéristiques des différentes formes despeides et
construire le tableau mettant en paralléle lesuanjke la GRH et les stratégies des entreprises.
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3 approches de ressources humaines a l'internatiolia
Panorama des pratiques en fonction des trois perspiives de stratégies
d’internationalisation

Stratégie

Objectifs

Ressources stratégique

clé

Management RH

Les modes de
coordination RH

Les postes-clés

Les forces

Les faiblesses

Le rble de la GRH

Les enjeux théoriques
de la GRH

Stratégie « business »
internationale
(croissance interne ou
développements
locaux)

Adaptation locale des
produits de base

sCapital financier

Approche
ethnocentrique

Fortement centralisés

détenus par des salari
provenant du pays
d'origine de la maison-
mére

Cohésion du
management
Communication
Culture d’entreprise

Colts

Adéquation aux réalité
locales

Démotivations locales

DRH prestataire : mise
en ceuvre, support

Gestion des expatriés
Gestion de la mobilité
internationale

Stratégie « business »
multinationale

(croissance externe oy
acquisitions)

Opportunités locales

Capacité
organisationnelle

Approche
Polycentrique

Décentralisés :
totale autonomie des
filiales dans leur GRH

egostes dans les filiales
sont occupés par les
nationaux du pays
d'accueil

Management adapté a
conditions locales
Codts plus faibles
Continuité

Manque de cohésion
S o S
Opportunités limitées

des carrieres globales

DRH contributeur

Apprivoiser les

; différences culturelles
Organiser la formation,
notamment sur
l'interculturel.

Stratégie « business »
globale / transnationale
(croissances mixte ou réseau, partenariats,
alliances)

Codts / synergies & standards

Capital humain et intellectuel

Approche régiocentrique Approche géocentrique

I'impulse vient du sieége mais les filiales peuviest
adapter en fonction de leurs particularités, daas
mémes régions définies par I'organisation

l'approche géocentrique :

met les postes a la disponibilité de tous, peu ey
leur nationalité.

l'approche régioncentrigue

salariés peuvent étre transférés dans un autre p
mais ils demeurent dans la méme région

X
Cohésion du management
Adaptation aux besoins du marché

Codts
Centralisation forte de la DRH
Cadre légal et contraintes culturelles

DRH stratege central

Développer un leadership global
Identifier et recruter les talents
Gérer la mobilité internationale

ays

22
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Quelque soit cette approche, celle-ci doit toutefiirenuancée par les différents modes de coordination
et de négociation existants entre les décideurs ddifférentes organisations.

Ainsi, par exemple, apres avoir étudié I'influertes modeles nationaux, Ferner et al. (2001) fanarquer
que la maniere dont les acteurs interprétent gserit leur environnement intervient dans les pseus de
diffusion des pratiques de GRH d'un pays a l'ai@ils soient décideurs a la maison-mére ou dares u
filiale, les managers peuvent interpréter de diffiées maniéres le contexte national deswgiel ils se
trouvent, ils peuvent tenter de I'influencer (luttes pouvoirs), ils peuvent s’appuyer sur ce caatpour
faire valoir leur point de vue (limites et gueresderritoires).

Ferner et al. (2001) montrent aussi, dans le cas des multindéenaméricaines, que le degré de
centralisation ou de décentralisation n’est pabliétane fois pour toutes par la direction du graupest
susceptible d’évoluer du fait notamment des négocia entre décideurs locaux et décideurs de laanai
mere sur les marges de manceuvre des filialesudigesent alors de s’attacher davantage aux pree@ssu
lesquels des pratiques homogénes sont diffuségsimuale la multinationale et aux réles respectifs.

Edwards et al. (1999), étudiant la diffusion des pratiques de igastdes ressources humaines dans
I'entreprise et a travers les frontieres, insistntla nécessité de prendre en compte ces phénomenes d
pouvoir. La diffusion des pratiques serait ainsi laésultat de facteurs propres a la structure mais assi

de processus politiques, et rapports de pouvoir emteraction. La structure comprend selon eux des
variables telles quke pays d’origine de I'entreprise, le degré d’'intagon internationale des activités, la
nature des dispositifs de gestion, ainsi que lethoaks par lesquelles la multinationale s’est déppée

Cette nuance étant apportée, on peut retlsr composantes spécifiques suivantes d'un systéme
international de GRH :

- la question générale de la mobilité géographiqualont les principaux descripteurs sont: la
sélection, la formation, la gestion des carrietéSvaluation des personnels, les aspects sociaux e
financiers constituent en ce sens des variablgesi®on importantes.

- I'arbitrage des politiques globales/locake avec la question du r6le des managers de la maiso
mere vis-a-vis des filiales et la maniére dont gamirvues les postes clés.

- la volonté de développer les carrieres internationalesn peut citer I'indispensable expérience
internationale pour accéder a un poste de dirigediries manieres d'y préparer les managers, oL
encore la constitution d'un « vivier de manageterirationaux ».

- la définition d'une culture de groupe international : l'identification des valeurs communes, la
définition d’'une charte de Groupe a I'échelle imétionale traduisant une volonté de promouvoir
des principes de management dans les différents pagétermine les politiques de sourcing et de
recrutement.

- I'existence d'une communication internationalepar des médias internes au Groupe (journaux
internes réservés aux expatriés, courriers, gitieariet) ou des réunions internationales réguliéres
tant au niveau des dirigeants qu'a celui des distem de certaines fonctions d'entreprises (par
exemple, les contréleurs de gestion).

Les défis qui en découlent et auxquels est confragg la fonction RH dans le processus de
mondialisation peuvent se répartir en trois catégaes :

e Susciter un état d'esprit mondial au sein de la fattion ressources humainesavec notamment
une compréhension poussée du nouvel environnernantigentiel mondial et de son impact sur la
gestion des personnels partout dans le monde.

» Aligner les méthodes et les activités centrales desssources humaines sur les nouvelles
exigences d'une compétitivité mondiale, tout en éth réactif aux questions et aux exigences
locales.
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» Accroitre les compétences et les capacités mondmiku sein de la fonction ressources humaines
afin qu'elle devienne un partenaire sans fronti@tesl'entreprise pour l'exploitation rapide des
opportunités partout dans le monde.

Le pilotage des RHSs a l'international doit auysndre en compte les différentes dimensions cultetles
et doit composer avec des interlocuteurs de pluples divers (ONGs, associations et mouvements alte
mondialistes...), cadres internationaux et RH locaux.

Tableau illustrant les trois dimensions caractiépists des cultures influencant la négociation gu&IRH
doit connaitre et intégrét

- . . . . - \
Cultures individualistes Cultures collectiviste
Pays anglo-saxons, Scandinavie, France, Itafie, Pays d’Amérique du sud et d’Asie
_ Belgique, Israél Primauté de l'intérét collectif
Primauté de l'intérét individu §
a e N .. y - h
Différences de motivations et de priorité
Perceptions différentes de ce qui fait un bon » accorc
. J
Cultures égalitaires Cultures hiérarchiques w
Pays de la communauté européenne, USA, Pays anglo-saxons, Scandinavie, France, Italie
Nouvelle Zélande Bglgique, Israi:n'l
La capacité de résoudre un problenye Les problemes se résolvent par
en direct est une qualité de arbitrage d’un supérieur hiérarchit
: - . - \
"4 Différentes stratégies d’influenc
Différents modes de gestion des conf )
4 » .
Cultures explicites Cultures implicites
Allemagne, Scandinavie, Suisse, USA Pays arabes, France, Japon, pays
Choisissent un mode de confrontatign ~ méditerranéens, Russie .
et de communication direct pour Choisissent un mode de confrontati¢n
résoudre un probléme rapidement et de communication indirect pour
\_ nréserver la face de leur irln(:u'reu/
( . pe . . \
“A.Différ ences facons de collecter I’mformatlo,
Différents jeux d’influence
L Différents modes de aestion des confl )

A ce titre, VEOLIA a un mode d’organisation croisé particulieremetéressant d’un point de vue culturel.
Chacune des quatre grandes divisions gere uneomiBsi pour 'ensemble du groupe: « Véolia Transport
est en charge des compétences et de la rémungratidéolia Energie » s’occupe de l'ingénierie de
formation, « Véolia Eau » de la mobilité et du teement et enfin « Véolia Propreté » gére des éspec
santé.

Par ailleurs les «initiatives sociales localeex. ( réalisation d'une animation vidéo sur la sééuen
Angleterre, la prise en charge psychosociale etnpheologique des salariés et de leurs ayant-dilaits le
cadre du SIDA en Afrigue, mise en place d'un progre dévolution et de développement des
compétences « developing for the future » pourtecret fidéliser les jeunes managers en Angletetoe)

ZNegotiating Globally, Jeanne M. Brett, Ed Joseys32901
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sont encouragées a travers le monde pour réporidrdigersité des cultures. Les meilleures iniesi sont
récompensées, un rapport est édité et chaque eetitése mettre en contact avec le chef du prajet p
'implémenter au sein de son entité.

Le management des ressources humaines a l'intemaat’articule donc, selon nous autour de cinq
champs d’actionsle sourcing et le recrutement, le développement ¢ formation, I'évaluation de la
performance, la rémunération et les relations soclas

Ce dernier champ étant trés spécifique aux réglatiens des différentes localisations des entreprit de
leurs filiales, nous avons fait le choix de ne aorder dans notre étude.
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A/ LE SOURCING ET LE RECRUTEMENT : IDENTIFIER ET ATTIRER LESTALENTS

«Les erreurs de recrutement d’aujourd’hui font lenkover de demain et dégrevent les résultats d'ssprée
demain», pour parodier la céléebre maxime du chanceédéfal Helmut Schmittt Il devient de plus en
plus long et difficile de recruter des talents (geeles talent$)

Les organisations font face a de grands défis,rmoiant la pénurie imminente de talents, les pression
croissantes en vue d’améliorer la productivitéestrésultats, ainsi qu’'un environnement de trad@aplus en
plus complexe, accéléré et concurrentiel.

Concernant la pénurie de talents, cBEINONE, on a en effet le sentiment que dans un certaimbne de
pays trés développés (Europe, USA) et de pays @merg@n va manquer de ressources, pour des raison
différentes : Dans les pays développés car la déapbge est négative et les meilleurs profils font
maintenant I'objet d’'une « chasse a 'lhomme » ;sdas pays émergents, car les petites élites geesHi
mais pas assez vite pour faire face aux besoimedtpbissance importante.

DANONE étant I'un des «temples » de la fonctionrketing, la société n'a pas de mal a attirer les
meilleurs profils dans cette fonction. Par contextaines autres, jugées moins essentielles - et pa
conségquent moins attractives pour un candidat peten, comme les opérations (logistique,
approvisionnement...), les achats industriels, leroengial grands comptes sont devenues particuligreme
recherchées dans cette société de grande consammoatila capacité a gagner le dernier centime devie
stratégique et ou on arrive difficilement a troukesr profils qui conviennent.

Une enquéte menée aupres de 539 chefs d’entreunselSA en Europe et en Asie a permis de cerner les
10 principaux défis auxquels ils sont confrontésloB, le méme sondage, les deux principaux facteéeirs
réussite en matiere de gestion des talents s@participation active des présidents et chefstrBprise »

et «l'alignement sur les obijectifs stratégiquesrace a lI'importance croissante que revét la gedlies
talents aux yeux des décideurs qui y participemtalignement est possible en termes de RH. En, efifiet
erreur de recrutement devient de plus en plus éodedconséquences. Il faut assurer la continugétcles
savoir-faire, maintenir les compétences et garanir production de qualité.

1 — Qu’est-ce qui caractérise la politique de souirtg et de recrutement a 'international ?

La premiere question qui se pose aux recruteursnqus avons rencontrés est une question stratégique
doit-on recruter des locaux, de « futurs expatriés au sens traditionnel du terme ou créer un viviede
managers transnationaux (la nationalité n’est plusin critere de choix)?

Pour répondre a cette question, on peut dressepnemeiere liste générale des avantages et incoeveni
des types de recrutement envisagés, sachant gelauvdg ces éléments sommaires, mais a prendre e
considération, il est manifeste que la réponse ého& stratégique dépendra du type d’organisatdars
lequel se situe I'entreprise considérée.

24 Chaminade, Benjamin (Authoifentifiez et fidélisez vos salariés de talétaris, France: AFNOR, 2003. 192.24 Jun., 2005

2 En parlant de Guerre des talents», I'enjeu n’est ni plus ni moins que la survies @mtreprises confrontées a leurs concurrents.
Il s'agit d’étre le premier & conquérir des ressearde plus en plus rares et de plus en plus ¢héfiesde disposer des
compétences les mieux adaptées a son activitéifaes concurrents. La guerre des talents s’étgadrdihui sur deux fronts :

— Un front social : avec une mauvaise gestion prénnelle des formations et entrainant une péndeiecertains emplois
demandant des profils particuliers (les expertsrt

— Un front purement démographique : avec le « gagmym », aggravé d’'un « baby-gap » .
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Comparaison de trois populations pour un recrutemeninternational %

Expatriés
(expatrié au sens
classique du

terme)

Locaux

(nationaux du
pays d'accueil)

Tiers
(nationaux des
pays tiers)

Avantages

Culture similaire a celle du siege | -
social

Contréle et coordination plus efficace
Etablissement de groupes de -
managers ayant de I'expérience -
internationale. -

Codts d’embauche réduits (selon les-
pays)

Opportunités de carriere comme -
source de motivation

Plus grande acceptation de -
I'organisation par la communauté
locale -
Une continuité dans le management
puisque les locaux restent plus -
longtemps en poste.

Rémunération souvent plus faible
gue pour les expatriés -
Meilleures connaissances de
I'environnement du pays d’accueil
gue les expatriés -

Inconvénients

Eventualité de problémes d’adaptation. (style de
management pas toujours adapté)

Codts de transfert potentiellement élevés
Possibilité de problémes familiaux

Imposition possible de restrictions locales.

Plus grande difficulté & équilibrer les demandes
locales et les priorités globales

Certaines décisions retardées concernant les
difficultés locales.

Probléme de coordination et de contrdle de la
maison mere

Risque d’encourager une fédération de nationaux
plutdt qu’une unité globale

Incompatibilités nationales (ex Inde et Pakistan)
Embauche de nationaux d’un pays tiers limitée
ou interdite par le gouvernement du pays
d’accueil

Réticence éventuelle a renter dans leur pays
apreés affectation

Par ailleurs, un autre impératif peut modifier empliquer ce schéma quand la Direction Généraléesdu
une politique qui encourage la diversité. La dieettRH se trouve alors au coeur du débat qui opfesse

tenants de I'harmonisation a ceux de la gestida deversité

Par exempleTOTAL * comptait en 2003, 57 % de cadres non francai§ b Hle cadres féminins. Parmi
les dirigeants du groupe, ces pourcentages passspectivement a 20 % et 4 %. Considérant la digers
comme un enjeu majeur en termes de performancegalpe, TOTAL a souhaité mettre en place des
mesures globales autour de 2 sujets : la mixitineéérnationalisation. Concretement, il s’agit d'yplan
d’action global, commun et géré par la Directionl'tdfenovation Sociale et de la Diversité. Chacures d
branches (exploration et production, gaz et élg@térsur la partie amont; raffinage et marketinglaipartie
aval; et chimie) le déclinera en fonction de lespgcificités, mais en intégrant obligatoirement algectifs
précis, quantitatifs et qualitatifs, notamment eatiere de recrutement. De nombreux recrutemenesreeg
ont eu lieu dans les pays émergents, en Améridiree JaAfrique du Nord et en Asie. Le recrutemertt es
surtout organisé par les filiales sur des basesldscLa politique de recrutement locale est autangnjeu
que la gestion des expatriés.

Nous avons cherché a établir, sur le modéle denédr, et d’aprés les témoignages des responsdbéles
recrutement des entreprises que nous avons re@spuotr panorama des pratiques en fonction deggitat
d’internationalisation.

% Tableau adapté du Tableau de Jean Luc CERDIN uRenent et sélection des expatriés, 2000
2" e groupe a recruté 6 000 nouveaux salariés @82wit 5.4 % de son effectif.
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Il faut préciser que le tableau représente des @edifiés mais que dans la pratique la positi@s d
entreprises n'est pas aussi claire et conciliestuyn « mix » de plusieurs approches.

Stratégie Stratégie « business » - :
g g g « »
« business » multinationale StrategulaOb;)llésmess
internationale (croissance externe) 9

(croissance interne) (croissances mixtes + réseau)

Management Approche Approche Approche Approche
RH Ethnocentrique polycentrique régiocentrique géocentrique

Fait par chacune des unités e
Mode de prise  Fait par la maison fonction de leur besoin en
de décision mere, centralisé synergie (plus ou moins
développée) avec le siege

r|nterdépendance régionale ou globale

- Expatriés traditionnels
Typologie des (Parent Country

managers Nationals : PCNs)

Managers locaux Managers transnationaux
(Host Country Nationals : HCNs) (Third Country Nationals : TCNs)

Bonne solution pour répondre

Codts éleves aux problémes culturels et de
Risques élevés codlts
L d’échec et mauvaise Excellent moyen pour assurer la : -
Problématiques estion du retour continuité deg aquines La meilleure solution pour des postes
associées ala 9 . €S equip clés quelle que soit son origine
: Luttes de pouvoir managériales . N : I
typologie des internes Véritables opportunités de Mais problemes de disponibilité des
managers Mangque de carriérezﬁocales managers transnationaux (qualité de
% : . : vie, carriere duale, manque de
compréhension Mais des risques de manque Lo S .
cul?urelle et d’inté ratioqn stratégi ug spécialistes fonctionnels competents)
d’empathie Probléme% potentiels dge?:ohésio% Contraintes de colt et de temps
ontraintes gouvernementales locales
Absence de culturelle (effet « tour de 9
contribution Babel »)

stratégique de la RH  Freins au développement de
carriéres globales

a) Quels sont les facteurs déterminants du recrutement

Savoir anticiper le recrutement a I'internationstl ene tache difficileLa constitution de viviers en amont
est la clé de I'efficacité Pour beaucoup de grands groupes, la nationadist plus un critéere d’'embauche
déterminant.

Des groupes comniANONE qui sont présents dans 120 pays et réalise 41%rdetlsffre d’affaire hors

d’Europe ciblent les talents du monde entieNoxis cherchons a développer notre image d’employeur
auprés des jeunes cadres par le biais d’'une campagncommunication internationale unique : Danone
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People, centrée sur 'humamm explique le Directeur du sourcing internatidhd®ecruter un cadre hors du
pays d’origine dans le cadre de la création ouéleldppement d’une filiale a I'étranger nécessitegros

investissement pour trouver la perle rare.

La réussite de toute stratégie d’optimisation déthdes de recrutement commence donc par I'anatyise
renforcement de I'attractivité de I'entreprise aliassurer un «approvisionnement » régulier emtale

b) Quel mode de recrutement pour quelle stratégie

Le développement de la gestion des «talents »
conditionné par les stratégies d'affair€duels sont le;
profils de managers internationaux qui découlent dg
stratégies d'implantation a I'étranger ? Que va-t-on leJ
demander ? L’objectif est-il de trouver une artatidn
entre hauts potentiels et compétences rares daptqglig
d'un renforcement d'une logique de compétencs
d’avoir des relais d’image du groupe, voire lesxdeu

Le mode de recrutement est fortement influencé
I'approche retenue en fonction du st
d’internationalisation mais aussi du secteur Naieti

On a noté que dans les industries de process |

agroalimentaire), la culture de standardisatioarmdtionalg

L'enjeu
international
personne, au bon endroit, au bon momen

final du recrutement
est de trouver la bonne

et au meilleur codt ou encore d’anticiper

un besoin.

Les quatre questions a se poser au préalable

sont :

= Quel est l'objectif ? (constitution de vivier|?
relais d'image ?)

= Quels profils recruter ?

= Quel recrutement privilégier ? interpe
(comment identifier les compétences [en
interne) ?et / ou externe (quels canaux|de

?

sourcing rentables et efficaces a privilégier
Quelle gestion peut-on mettre en place ?

est plus facile a mettre en place en raison dénditside
des métiers.

En revanche dans les services et la distribut®mliént et donc le contexte local sont plus imgumit, par
conséquent le recrutement local semble mieux adagtéque |€CLUB MED fasse exception a cette régle.

En effet, il privilégie la mobilité internationalde ses chefs de village, chefs de services et dairte
métiers techniques en raison de son mode de rewente(un volume important (20 000 GO) et continu a
I'échelle européenne localisé en France) et pasuras la « standardisation » de ses services @e@ub

Md).

Le coeur de métiedALSTOM est le management de projet et les services eagproche, de part son
secteur et son histoire, est un mix d’ethnocentrigude polycentrique (selon que c’est la brancesport
ou électricité) avec une vraie volonté de la DRIfpocate d’évoluer vers une approche géocentrique.
SELECTIVE BEAUTY , grosse PME qui bénéficie d'une forte croissanaeeyros besoins en recrutement
et dont le coeur de métier est la fabrication eidé&ribution, a une approche régiocentrique. Le DiRblipe
donne I'impulsion et les régions déclinent, en satlyue dans les filiales c’est souvent le DAFepdtron
pays qui fait office de RH. En termes de recruteméabjectif est d’internationaliser le siege pour

bénéficier de la richesse d’'une approche multicelke.

28 Article paru dans 'APEC, numéro spécial « ACHBublié par TAPEC 19/12/2004
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Approche

Ethnocentrique

Expatriés traditionnels

(Parent Country Nationals : PCNSs)

Cette approche conduit I'organisation a concevairvivier au niveau d
siege social composé principalement de nationauwpals d’origine er
fonction des écoles cibles ou des canaux de reweue locaux pour,

terme, expatrier les managers.

Approche

polycentrique

Managers locaux

(Host Country Nationals : HCNSs)

Cette approche privilégie le développement de kéviecaux. Le
recrutement se fait localement. Il y a pas ou peaythergie.

Approche régiocentrique /
Approche géocentrique
Managers transnationaux

(Third Country Nationals : TCNSs)

Cette approche favorise les « viviers de transnatix » avec des politiqu
de recrutement innovantes. Le pays d'origine n‘aspil'importance. L
DRH groupe devient un centre de ressources inten@tavec des outils
des process communs (SIRH monde, recrutement, atiailt La fonction
RH peut éventuellement étre structurée par gramdess sous I'égide d

Q- <

et

u

corporate.

La question sous-jacente est « quel profil pour quie mission ? ».Des jeunes dipldmés / juniors dans

I'optique de créer un vivier ou encore des seryent déja une

expérience a l'international (35-45 ans) dont lefip@ l'intérieur
d’'un méme marché est rare en raison de la conagreoire les
deux parallelement...

Dans ce contexte, les entreprises doivent faire &acrecrutement
de trois populations difféerentes en fonction der Istratégie, des
pays dans lesquels elles souhaitent se dévelopjler leur secteur
d’activité:

Les jeunes diplomés pour créer ou alimenter leviewi

Les seniors avec des compétences pointues, rareg
opérationnelles

Une cible dont on parle peu, car elle ne rentredaers une
politique de «talents ou potentiels » : la maircedire

Qu’est ce qu’'un « talent » ?
Capacité a occuper un poste de
direction ?

Capacité a occuper un poste clé P

Capacité a se développer en
permanence ?

Quels sont les critere®

La performance soutenue ?
Les compétences (métier /
management)

Les qualités personnelles ?

La définition est —elle identique
pour un « potentiel » ?

étrangére dans le cas d’entreprises dont le sedtactivité

est par exemple I'hétellerie ou le BTP, qui souffre’une pénurie d’effectifs et dont I'image de

marque n’est pas toujours valorisée.

On peut néanmoins identifier a ce stade deux graypes de profil des managers internationaux :

» les profils stratégiques
» les profils opérationnels

» Les profils stratégiques sont recherchés lorsqu’il y a un rdedsoin d’interface entre le centre et le
local, entre la maison mére et les filiales ou ergrles filiales, avec la double appartenance et laable

représentation que cela suppose.

En effet, les stratégies des firmes multinationaggmsent sur des
processus de socialisation de leurs membres quiclohiet a

développer et renforcer une culture " globale 'huléprise, sans
mettre en péril les cultures des filiales locales.

On peut réellement parler de fonction « d’ambassadelont la

mission est d’avoir un rdle moteur d'interface ersgiege et filiales,
comme entre filiales elles-mémes, une fois quenta@sagers seront
bien imprégnés de la culture de l'entreprise comoes

particularismes des différents marchés.

Les gualités personnelles
recherchées sont souven
identiques :

- Ambition

- Capacité a conclure des alliancq
- Capacité a décoder les rouages
internes de l'entreprise

- Capacité a diriger une équipe

- Aisance dans la prise de décisig
- Ouverture a l'interculturel

S

n
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Assumer cette contradiction et concilier les inieides deux parties est une mission essentiellaathager
international de niveau stratégique.

En outre, il doitposséder la sensibilité nécessaire a l'autre culter. celle du pays d'accueil si I'on est
expatrié, celle du centre si I'on est national dyspconsidére.

En parallele, il doit étre réactif et avoir uvision globale de ses actiongour comprendre qu'une décision
particuliére locale peut avoir des répercussiohéchelle mondiale sur les marchés et les conctgr®ans

un contexte international, I'entreprise doit eneefpouvoir répondre rapidement aux nouveaux besoins
apparus lors d’'une implantation sur un marché éemgngar exemple.

Ces conditions suggerent que ce manager est aslarfostratege expérimenté des relations entretsoci
mere et filiales et un manager habitué a travaillrs des cultures nationales différentes et séséia ces
différences.

Ces deux conditions réunies, et elles supposenexiérience et une formation adéquates, la natiéraal
manager n'a qu'une importance relative : « expato@ « national » ou encore « apatride », C'edit@
manager de nationalité différente mais susceptilebeercer des responsabilités dans différents pays.

» Lesprofils opérationnels, dépendent totalement du type d’'implantation estade d’'implantation dont il
s'agit a I'étranger.

Le profil sera différent selon qu’il s’agit d’'uneission de représentation commerciale, d’'un chantier
temporaire, d'une exploitation permanente indugrieou commerciale (création d'activité, reprise
d'exploitation préexistante).

On peut alors distinguer plusieurs types de prajdérationnels correspondants aux différentes iometa
exercer :

» chef de projet: chargé de la préparation de l'implantation etrdggciations de toute la phase située
en amont de l'exploitation : il faudra s’attachedeéntifier une personne ayant des compétences dan
le montage de partenariats, des financements|&tlaeoration de business plan

* manager opérationnel: chargé de I'exploitation dans son ensemble ou'ute des grandes
fonctions -commercial, production, finance...-élyp avoir la charge du démarrage ou de la repase d
I'exploitation

e expert: intervenant en appui, en amont — phase de projeen aval - phase d'exploitation — de
I'implantation : études, audits, transferts de céteipces ou de technologie, etc.
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La Cranfield School of Managementa développé ungrille de lecture« Expatriate Porfolio » donnant
des indications quant au choix potentiel du proditherché en fonction de I'importance du postetet d
développement attendu

Strategic Assignment High potential Assignment:
These are critical to sustaining  These may be important in
future business strategy achieving future business
Strong strategy
growth
potential
Growth orientated expatriate Energetic expatriate
Local Local
or « permanent » expatriate or « training » expatriate
Little : :
growth Key operational assignment Support assignment
potential The organization currently ||These are valuable but not criti
depend on these for succes$ to success

Significant immdiate Small immediate strateg
strategic impact impact

c) La complexité actuelle du recrutement « sans frargs »

Apres avoir identifié les facteurs déterminantsrdarutement, une deuxiéme question se pDsdt-on
favoriser le « recrutement externe » ou le « recrgment interne »?

Cette complexité réside dans la diversité des chafiges :

Doit-on favoriser le recrutement externe ou laorotle « recrutement interne »?
Qui sont les différents acteurs impliqués ?
Comment intégrer et gérer la dimension de diveditke différences culturelles ?
Comment attirer les « nouveaux profils » ?

Le choix d’'un recrutement interne semble s'impasaril y a souvent un transfert de culture, ce spus-
entend des valeurs et des attitudes propres adfmige. La démarche est dictée par le poste mias par
le degré de détection des ressources en interne.

La DRH corporate dSLSTOM privilégie le recrutement interne.
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Dans le cas du « recrutement externe », un preguoiegil se situe souvent précisément la ou deexéster
une collaboration entre les opérationnels, respgmesade I'émission des besoins et les équipes RHs
responsables de la sélection du candidat. Malheeneent, le descriptif de fonction est souvédigé soit
par les opérationnels qui cherchent le mouton @ pattes ou le clone, soit par les équipes RH ‘quit pas
I'expérience du contenu concret des postes a pioutrvales enjeux en termes de résultats attendeis, d

compétences et de profil des candidats.

Dans le cas du recrutement «interne »,
écueils majeurs se posent : l'identification
personnes a potentiel en interne et la défin
de trajectoires de carriere qui demang
d’'influencer les modéles de pensée
d’'influence (les chapelles), de casser
habitudes et qui peuvent étre au centre
conflits d'intérét (note fait référence
I'encadréy’.

Parallelement a ces deux écueils, un 3
probleme évoqué est souvent ihtion de
temps et de délaivoir d’'urgence. Le profil d
poste doit souvent étre validé par I'opération

Conflits d'intérét : parachutages et grandes écoles

«...au cceur des entreprises francaises, la pratique
viviers de hauts potentiels ne remet pas en caese
privileges des grands diplomes. « lIs restent us chieres
discriminants & I'embauche et sont donc l'un dedlenes
tickets d'entrée dans les viviersreleve Frédéric Wacheu
professeur de ressources humaines a l'universitéplidae.
Les entreprises préférent « acheter » ces diplésiés et
connus...Une enquéte sur les futurs jeunes loups
capitalisme francais montre que les grandes écfias
toujours briller les yeux des chasseurs de tétele®tDRH.
Notre échantillon contient en effet 28 % d'X, 20d%dEC et
10 % d'énarques. Dans la méme logique, les pa@gptsides
X ou ENA des « grands corps » se poursuivent, ypcs
dans le privé.

son N+1, les RHs (et souvent méme le Dire

Ul

des

du

financier). Le délai de recrutement est le tempsstcoule entre l'identification du besoin en rgement et
le jour ou le nouveau salarié atteint son seuiffid&cité professionnelle ou le niveau de perforoeque
I'on attend de lui. Comment peut-on dés lors «nBs@ » le marché interne et donner aux RHs uneuval

ajoutée ?

Les avantages du « recrutement interne » ou debdithdnterne » sont de deux ordres non négligesbl
ilIs permettent d’étre un levier de motivation cthez opérationnels et de diminuer les codts de recrent
qui s’échelonnent de 3000 euros pour un jeune ahigla des honoraires qui s’échelonnent de 20 a 20k d

rémunération brute du recruté sans garantie détaésu

d) Comment concilier la diversité des acteurs impligu#

Compte tenu de la diversité des acteurs impliquds de process de recrutement, on peut se demande
comment concilier et satisfaire les différentedipamprenantes. Les différents acteurs sont igdis

Les candidats(recrutement externe) : comment les attirer efitesiser

Les salariedmobilité interne) : la possibilité d'un passagé&&anger peut étre un levier de
motivation ou un mode de reconnaissance.

Les DRHs pays: une des clés de la réussite d’'une politique Riihternational est de recruter
les DRHs pays pour pouvoir partager une méme visioencore comme &LUB MED, que
les DRHs zone (en I'occurrence Amériques et A@re passeés par le siege.

Les patrons des pays et les managerd est indispensable de gagner la confiancenumsagers
en réussissant deux ou trois excellents recrutesrextiernes ou mobilité interne. Parallélement,

29
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ils doivent étre formés pour modéliser leur appssage afin de « mouler » leur comportement et

de pouvoir « pénaliser » les comportements déviants

e) Comment concilier la dimension locale et le marché

Nous pouvons des lors réfléchir a la manieré
d’intégrer la dimension locale et le marché
dans les spécificités du recrutement.

Un des défis actuels identifié dans nof
lectures, au dela de la baisse de la natalité
de la raréfaction des compétences, est

distorsion du marché de I'emploi.

Aujourd’hui selon une enquéte menée par |
cabinet ORC en 208% 72% des emplois
créés sont dans des pays a faibles salair

Connaitre le « chinese way » en matiére de redceiment ou
de management

C’est un marché a part malgré les 25 millions dénaib
employés par des multinationales étrangéres en .2085
dimension temporelle est différente, un recrutendeittse faire
tres rapidement car I'offre est supérieure a laatete pour des
postes qualifiés ou de managers. Il n'existe patadert deg
salariés de notion de fidélité ou d’attachemerieatieprise ef
le turn over est tres élevé. Les Chinois changemheyenne §
fois d’entreprise par an. Il existe aussi un vétgadéséquilibre
en termes de pyramide des ages, hérité de I'ere T8atung.
En effet, la population agée de plus de 35 anseu¢ @ssure
des postes de « middle management » qui sont cec@pent

par des moins de 35 ans. L'encadrement, nécespaiie
maintenir la qualité et la productivite, est unéritable
problématique, colteuse de surcroit. Les Chincastagtudié J
I'étranger demandent des salaires équivalents & petiqués
en Europe ou en Ameérique. Ces salaires ne corrdspbmpasg
aux salaires locaux proposés aux managers locaixguc
entraine de gros problémes d’équité.

(Chine, Asie du Sud est), et 25 % dans l¢
pays intermédiaires (Roumanie, Egypte
Ukraine, Honduras..). Les grands chantier
dans le monde sont la Chine (un taux d
chébmage peu élevé mais une pénurie g
compétences), l'Inde (des compétence
pointues et la maitrise de I'anglais), 'Europ
de I'Est (compétences pointues), la Turquie (caratiques démographiques intéressantes avec un
population jeune et active, une inflation a deuitfids), les Emirats Arabes Unis (une économieigkante

et une main d’ceuvre tres peu chére avec les IndRalgstanais..), le Brésil ('économie la plus dyigue
dans cette région et des compétences traditiosralec un niveau d’éducation élevé).

Un autre exemple : I'européanisation des forces dente*

La définition de I'excellence commerciale est Idi@tre universelle. Qu'il s'agisse de recrutemardeorémunération,
les responsables de forces de vente européens, guidés par des directives précises, ne fondentepas décisions
sur les mémes valeurs.

Lorsqu'une entreprise utilise les services d'umeefale vente européenne chargée d'établir desnpdades avec le
clients de différents pays européens, la tachediesteurs commerciaux s'avere beaucoup plus compgjae sur I
marché national. De méme, lorsque les forces devetionales de différentes filiales doivent éxgprochées parg
que des centrales d'achats européennes ont é&s cie® redéploiements commerciaux sont parfoiigiths & mettre|
en oeuvre. Aujourd’hui, le mouvement de globalisaties entreprises, la transparence introduitelgpanonnaie
unique et le nouveau découpage des zones comnesreiaht autant de facteurs qui semblent annoneevague de
restructurations des forces de vente en Europe.

\"Z

D

La logigue de la mondialisation des marchés imglique les entreprises doivent rechercher flexgbsiratégiqud
plutét qu'adaptation culturelle, mais la questies différences nationales dans le domaine comnhelwitapourtant
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étre posée au préalable. A titre d'illustratiotgrts trois exemples de décisions importantes (recrent, promotion eft
rémunération des commerciaux) susceptibles de poskbleme aux responsables européens et a propgsales des
indications peuvent d'ores et déja étre proposées.

L'une des approches consiste, entre autres, a eor@sgr le profil des équipes et a harmoniser tesédures de
recrutement, les types de formation, de suivijetdation, d'évaluation, d'organisation, les systeaiinformation, le$
procédures de promotion, les plans de rémunératiion,Certaines entreprises, telles que Ford owéklOont déjj
entrepris dans certains cas de standardiser lesesrd®recrutement de leurs cadres. Mais le suecésgpolitiqueg
repose sur celui de leur implantation. Pourquoo@tBimplement parce que, méme guidés par dedidas@recises
les responsables de forces de vente européensadentgas leurs décisions sur les mémes valeurd'abtres termeg,
charger des responsables locaux d'identifier Iedidats aptes a faire partie d'une équipe européeéarcommerciau
d'élite, c'est découvrir a coup sOr que la débnitile I'excellence commerciale est loin d'étre ensielle.

Ainsi, les managers utilisent les mémes criteressélection, mais ne leur attribuent pas la mémed@ation.
Certaines nationalités (Autrichiens ou Allemandsjttent |'accent sur les compétences techniquescaledidats,
tandis que d'autres se concentrent sur leur petdles Francais surtout). Dans un cas, les masaggupuient sur dgs

critéres d'évaluation plutét objectifs et destiaéssaluer les capacités présentes des hommes ¢endeses alors que,
dans l'autre, les préoccupations sont plutot tagweérs leur devenir et les évaluations ont pkaéur de symbole.

La capacité a recruter et gérer les « nouveaux prid$ » (jeunes dipldbmés et juniors considérés comme
une ressource rare et volatile) :

En effet, d'un point de vue sociologique, on note da durée des études est de plus en plus lofggie,
couples se marient plus tard (ce qui cause deséunels en terme de Iégalité dans certains payspripint
peut avoir une meilleure rémunération, les enfaraissent plus tard (problématique pour la scolarité
L’incidence sur les packages de rémunération est doportant et demande beaucoup d'imaginatiorade |
part des RHSs. Il est clair aussi que les nouvgi@grations savent que la conjoncture peut évottige le

« stop and go » en matiere de recrutement resteratgue courante. Aussi veulent-ils du concres d
informations claires« L'exigence de transparence est chez eux primerdsmuligne Véronique Staat,
associée et DRH audit de Deloittée qu'ils attendent, c'est un langage de vérit&t pas question de se
contenter de promesses lointaineslls ne raisonnent pas a long terme, mais se f@jé - au mieux - a
deux ou trois ans »emarque Yolande Gouzalch, directrice généraleiatédjale I'agence Mediasystem. «
lIs ont le culte de l'instantané et de I'immédi@é sont des adeptes du pilotage a vue. »

Mais ce pragmatisme n'est pas superficiel. Davagags doute que leurs ainés, les jeunes diplGmésis
quéte de sens. lls détestent la routine. Et refud@&tre considérés comme de simples numéros. Rier
d'étonnant, pour Yolande Gouzatch lls sont habitués a des services sur mesurka I€s pousse a adopter
un comportement tres individualiste. »

Pour Catherine Franc, Directeur du développemestressources humaines chez Steti@es nouveaux
diplomeés recherchent des missions a forte valeatag, et ont envie de progresser dans leur métseont
soif d'apprendre »Bref, ils veulent de I'émotion, du plaisir, de térét au travail. Et s'ils ne trouvent pas
dans l'entreprise la réponse a leur attente ats i chercher ailleurs.

Mais cette relative méfiance n'exclut pas une satimbtivation selon Katia Blanc, responsable destiogls
avec les recruteurs a Euromed-Marseille, qui arasgaen juillet une « université d'été des recmgteu(l) :

« Leur volonté de s'impliquer dans le travail demeetres forte. La vie professionnelle les intéredise
manifestent beaucoup d'ambition, mais il est viagsh qu'ils sont exigeants, et que leur intérétspenel
passe avant celui de l'entreprise. <« En réalité, les jeunes diplomés sont devenus sacomateurs
d'emploi», estime Yolande Gouzalchls sont «entrepreneurs d'eux-mémes». Loyaux at@iita eux-
mémes. Opportunistes, oui, zappeurs, sans doute pas vraiment cyniques. »

On limagine, un tel comportement n'est pas sindptErer pour les DRHs. Conséquence, les entreprise
doivent adapter leur démarche. Certaines y parei@neans trop de mak C'est une génération qui ne
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compte pas faire toute sa carriere dans la mémeeprise, observe Catherine Frané& nous de nous
adapter. Nous devons trouver les moyens de legratti Cette exigence comporte aussi des aspects positif:
: « lls nous obligent a nous remettre constammengestion, et a apporter la preuve de ce que nous
affirmons, analyse Véronique StaaPour recruter les meilleurs éléments, nous devdosc étre trés
réactifs»*

En méme tempsgette nouvelle génération s'avere trés proche essrs actuels de I'entreprise : ouverture a
I'international, réactivité, innovation, aptitude éhangement, travail en équipe, travail en réseaaekerche
de résultats rapides et concrets...

2 — Qu’est-ce qui caractérise une politique de reatement internationale réussie ?
a) Communication recrutement ou « marque employeur

Les grands groupes qui sont conscients de I'importancdu recrutement et de la rétention des talents
misent sur des politiques de GRH innovantes inigestissent en communication corporate de leur
marque d’employeur.

En effet, l'attractivité de I'entreprise résulte skn image sociale, de sa notoriété et de sesrpenfices.
C’est la représentation de I'entreprise que se $estparties prenantes, a travers ses pratiquesrea de
conditions de travail, de rémunération, de prisecempte du bien-étre et de I'épanouissement de se:
salariés. L'image sociale représente l'idée favieratu défavorable que le public se fait d’'une marqu
d’'une entreprise en tant qu’employeur. Connaitn@pautation de son entreprise en tant qu’employEast
connaitre les jugements portés par les partiesaptes extérieures de I'entreprise. Avoir une banmege

de marque d’employeur assurera a I'entrepriseal d@tractive envers des candidats potentiels.

Une recette magique d’'un mix media recrutement réssi !

. Une image sélective qui fait réver

. Des contacts privilégiés avec les écoles « ciblesus
renforcer la notoriété de I'entreprise et repéesrHiP

. Une relation suivie avec les cabinets de chasselpou
recrutement des profils pointus et de grosses y@st

. Une pincée de cooptation

. Un zeste de web pour construire un lien direct degc
candidats

Pour développer sa marque employ®EQOLIA va décliner son nom en fonction de la langue dis pdin
que les candidats puissent immeédiatement

associer |'entreprise a son secteur d’activit{ Exemple de phases de sourcing et de recrutement
Véolia Propreté, Véolia Waste, Véoli{ dans un pays émergent :

Limpieza ...

1ére phase collaborer avec un cabinet de conseil lochl
Ce défi est encore plus difficile a relever| pour étudier les process, les colts et les pratique
dans les pays émergentsEn effet, une | 2°™phase: évoluer vers des procesus de recrutemer
entreprise dont I'image employeur n'est py mensuels de plus en plus musclés

connue ne pourra pas attirer les candidaty 3°™ phase: identifier les outils (référencer les écoles
cibles en fonction des candidats recrutés et de leu

—+

32 niveau de performance + réseau informel) pour cdgte
réalité du marche
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devra faire appel a un conseil en recrutement iexter

Le process identifié dans le cadre de recrutemerbchux a I'étranger est souvent le méme : I'gmise

fait appel a un cabinet local, travaille en étraitdlaboration sur 'adéquation des descriptifspdste et le
profil des candidats, étudie les écarts et lesques culturelles et la premiere vague de candidaisités,
met en place un site de recrutement qui sera ré&férsur les job boards.

A terme, cette attractivité peut étre évaluée dtaiiement par le nombre de candidatures sponsanée
recues, le nombre d’actions de recrutement (sadlen8emploi, annonces, forums, etc.) et le nombee d
candidats répondant aux annonces.

Qualitativement, c’est par des entretiens en fadaca avec les candidats que I'on peut connaiue le
perception de I'image, de la culture et des valdarbentreprise a laquelle ils postuléht.

b) Comment les entreprises optimisent I'impact de taronunication recrutement en externe ?

Des enquétes sont menéesttude annuelle sur limage (faire un bilan afiprdi de I'image de
I'entreprise aupres des futurs diplémés des éailtdss et des juniors), l'attractivité et la comncation
recrutement des entreprises aupres des élévesaddegrécoles de commerce et d'ingénieurs. Des pré
tests et post-tests des visuels de communicatmtesnent (questions "benchmarkées $wat I'image

du site de recrutement. On pourra en ressortigiasdes tendances en termes d’attitudes et attdeses
jeunes diplomés en matiére de recherche de premiploi, criteres de choix d'une entreprise, praect
dans la vie professionnelle, attractivité des sestd'activité...

L'impact de la communication recrutement : les quetons a se poser

- Quelle est mon attractivité comparée au marché@spae qui caractérise mon offre «employeur
Quelles valeurs sont les valeurs sur lesquelles nomnmuniquons et celles qu'on nous préte ?
Quels sont nos points forts et points faibles axxyde nos futurs employés ?

- Quelle est ma cible ? La politique de communicaéstielle adaptée a la cible ? L'entreprise est
elle plus visible que se concurrents ? Quel espéict en termes de candidatures spontanées ?

- Quelle est ma cible indirecte ? (prescripteurs)

- Quelle est ma feuille de route ? - Court terme @gen termes ?

> ?

v

Des actions sont menéemupres des écolesdans l'objectif d'attirer les futurs talents, lardation des
Ressources Humaines Corporate développe des nslaiales partenariats avec un certain nombrele&eco
cibles en France (profils francais et étrangers) l&tranger (profils étrangers et francais).

Nous avons recensés plusieurs types actions nususme, telles que :

+ la participation du Groupe a demums organiseés par les écolesJn exemple d'initiative est le Forum
annuel organisé a Boston qui permet de recrutercdeéses expatriés, des ingénieurs de haut niveaa, a
lesquels les entreprises entretiennent des refasaivies, vivier qui est mit a contribution emdtion des
besoins du groupe.

% l'organisationd'amphis de présentation au sein des écolesu des journées de recrutement (Unilever
organise des journées portes ouvertes YOU DAY Scauscdesquelles 200 managers expliguent aux futurs
cadres la culture et les valeurs de I'entreprise).

+ le parrainage de promotions, souvent par des amaden’école faisant parti du comité de directian d
groupe.

33
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+» les campus games
de plus en plu
d’entreprises mettent ¢
place différents jeux €
fonction des meétiers

Ecole Ford: lancé en 1996, les étudiants de I'enseignemerérgeur doivent travailler sur un c@s

concret d'entreprise. Par équipes de 2 a 4, ledigtts issus des universités, des écoles
commerce et d’ingénieurs mettent en pratique laseignement en réalisant des projets de qu
professionnelle, comprenant études et recommamdaté partir de thémes tels que « mobi
urbaine », « les jeunes et I'automobile » ou enedeesport automobile ».

Compétition Euromanager, tournoi international de gratégie d’entreprise auquel participen

de

plité
ité

plus de 35 000 étudiants, dans une vingtaine ds. payjeu stratégique de gestion de I'entreprise

virtuelle consiste a la rendre compétitive et dalge fructifier grace aux décisions stratégiqt
prises par les équipes, accompagnées par leurginmrdans des domaines variés tels qu

al

es

la

production, la recherche, le marketing... Une \ang¢ d’entreprises s’associent a ce tournoi

international.

Danonevient de lancer « Trust »,un grand jeu d’entreprise qui a pour particuladitatégrer les

de la populatiof problématiques de responsabilité sociale et ennénrentale dans la gestion des affaires ». L but
gu’elles ciblent (eX « faire connaitre Danone parmi les étudiants, sa Hjmité, sa culture et ses pratiqugs
FOREAL a lancé managériales», déclare Christine Gas, directrice du sourcingernational. Les six cents
L'Oréal e-Stral participants répartis dans six_ pays (Chine, Espaginance, Italie, Mexique et .Républiq e

~.z ] tchéque) gérent pendant une journée, grace a lcidbde management et par équipes de cjnq,
Cha”en_ge’ L'Ores trois années d'une filiale fictive rachetée en Aimpée latine. « Opportunités d’'OPA, grossisfes
Marketing Award| récalcitrants, manifestations hostiles a limpléiota du nouveau site... les participants [se
L'Oréal Industrial confrontent aux soucis quotidiens d’un chef d’eprise. »
Challenge,  Shell
développé un

“interactive business challenge”...

+¢ l'intervention de collaborateurs dans des programme scolaires et universitairesA titre d’exemple,
le CLUB MED dans le cadre de son projet stratégique « Cap’isubomparable » (lancement d’une
nouvelle gamme de prestation de trées haute qudliéfreprise s’est rapprochée de certaines équbes
professionnaliser ses équipes (école du cirquéde éleosport, école de puériculture.)

++ deschaires d’entreprisesfavorisant la recherche et I'innovation,

% des programmes de « traineeships », « international tiaee » ou « graduate programs »pour la
constitution de viviers internationaux. Le principst de réunir une vingtaine d’étudiants du monuee
pour suivre un parcours de 18 a 24 mois sur desions fonctionnelles différentes avane mobilité
géographique obligatoire et un passage obligé agesGillette, Air liquide, Lidl, Carrefour, Bosch,
Cisco...).Cette opportunité constitue un véritabéenplin vers une carriére de haut niv&au

+¢ le volontariat international (missions de 6
24 mois) est aussi un excellent mécani
d’identification des potentiels francais.

% des politiques de sponsoring associees
'image du groupe son secteur d’activite,
'image a laquelle elle souhaite s’associer f
plus tard y étre associée la mar
« employeur » va pouvoir toucher son pu
cible (ex sponsoriser la course de 'EDHEC)

< la réalisation d'interviews de
collaborateurs diplomés de ces écolest Ig]

34

Exemple de programmes de « traineeships »

= Air liquide : «Start » est un outil destiné a de jeunes dipk
prometteurs, de toutes les nationalités, dont nvousons élargir les
compétences», commente Paolo Pagani, directeuéwvkiappement
international des programmes et politiques.

= Microsoft a mis en place un processus de recrutement d
dizaine de jeunes et de formation long et détailédamment dans s
zone Europe-Moyen-Orient-Afrique. Les dipléomés ba& doivent
posséder une expérience internationale et un tnté&ain pour la

‘une

high-tech, ils passent par un assessment centnetconfrontés 3
une étude de cas, au cours de laquelle ils dearmlyser la situatio
d'une entreprise fictive, puis définir des recomdsions duran
vingt minutes devant un jury de directeurs de Msoft Suivent de
jeux de réle entre groupes et face a un clients pigs tests. U
entretien avec un DRH, au cours duquel est mesuréimtérét pour
Microsoft, clot le processus. lls sont ensuite gnés dans une dg
"académies" (vente, marketing, technique) du grolupeils suivront
des formations théoriques consacrées a la déceuded produitg
Microsoft, aux modalités de vente maison, aux teples de
présentation et au leadership. Ces stages - gléreellent en anglai
- regroupent tous les jeunes diplémés recrutés erope. Des|

formations plus pratiques sont délivrées dans lgs pHorigine du

examen cl6t cette période d'un an.

jeune recruté par un tuteur qui le suit tout aiglde sa formation. UT
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rédaction de publi-reportages sur le Groupe posimtiegazines école.

ALCAN a lancé un programme dans le cadre d’une acgosodrcingeuropéenngvww.weallcan.neui
donnait I'opportunité aux étudiants sélectionnésuwige un opérationnel pendant une journée et tlapags
réaliser un blog sur le métier, les missions, lismwnement ... Un autre programme « jobtrotters it
chez Pechiney également I'opportunité aux étudidats le cadre du « progres continu » de fairet@j
d’'un opérationnel a I'étranger au cours de leugesta

ALCAN : un concept novateur : « une journée avec umprofessionnel »

We all can (vww.weallcan.nét programme, destiné aux étudiants en fin de cydle, e
concgu pour développer la notoriété du groupe ABraiEurope a travers ses metiers.

Le périmétre était limité a 17 écoles en Europet @68 d’ingénieurs et 1/3 de commerce.
Le choix d’écoles renommeées était voulu pour pauadierme y faire référence pour les
nouvelles éditions. Lgsrofils recherché®taient en fonction des formations mais aussi des
qualités personnelles : aisance relationnelle, acitgpa lier des relations, bilinguisme,
curiosité, envie d’apprendre, vivacité d’esprityedure a l'international...

Le Process trente trois étudiants ont été sélectionnés apmescandidature en ligne et des
entretiens. Chaque étudiant passait une journée amecoach et a lissue de cette
rencontre devait créer et alimenter un blog autiuthématiques : I'esprit d’équipe, les
relations hiérarchiques, I'éthique, la sécurité..prejet, soutenu par la Direction générale
devrait étre décliné sur d’autres régions en l'&aapau contexte local. Un tiers des
participants ont postulé pour des stages. Seul bémas de coordination entre ce
programme et le recrutement des stagiaires.

c) Le développement des NTICs : création de rubeqiRH et SIRHs

++ Les sites internet

Si les grandes entreprises disposent doren{ | gpiactif giobal : instaurer un dialogue avec les candidats,

toutes d'une présence sur Internet, certain{ q'yne part et optimiser le processus de gestion des
distinguent par la qualité de leur rubrique recrutements, d’autre part.

(on y retrouve les valeurs de l'entrepr
I'éthique, le mécénat, la présentation génd

de lentreprise realisee par les ressoy la philosophie du groupe, sa politique RH, soocpss dg

humalrlles, la_présentation de la politique SO{ recrutement, un apercu de ses métiers via des géages de
de l'entreprise, des témoignages | collaborateurs...

collaborateurs, les metiers, les parcoury - "les offres” (offres d’emploi et de stages).Les didats
I'international). Les differences constatées € peuvent postuler, déposer leurs candidatures spéega se
matiére sont révélatrices de l'avancée prisq créer un profil personnel...

certains groupes qui ont réussi a struct - - "les marques" avec les valeurs clés, les proguitzes ef
intelligemment leur site autour des attentes| un lien vers les sites Internet de chaque marque...
visiteurs et jouer sur linteractivité, voir
vidéo, pour "dynamiser" leur communication

online pour les candidats potentiels d'un sitefaikaergonomique et informatif.

Quel que soit le pays concerné, I'e-recrutementesenu le moyen numeéro 1 pour les sites « dédigs a
carrieres » qui généerent un trafic de 3000 candidatpar mois en moyenne induisant une réductisn de
colts de recrutement de 10% a 30% par an :

Les grandes rubriques récurrentes
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- www.danonepeople.congui est le réceptacle unique de I'ensemble deglidatures au plan
mondial ;

- de méme pour I'Oréalww.campus.loreal.com you are like no one else »,

- Total: www.careers.total.com

- CLUB MED propose un site bilingue qui s’adresse aux catslidans 16 pays. Les descriptifs
métiers sont accessibles en 7 langues. Le chobaffiehage et de la gestion des offres est origjina
dans le sens ou les offres d’emplois sont présemégmur des 90 métiers des GO et GE. Il y a ainsi
une cohérence des offres. C’est une solution quispécifique a ce secteur ou 'embauche est
continue et réelle. Autre originalité, le dépds dmndidatures est simple et les candidats peuven
méme appeler un centre d’appel pour une pré-geatiifin. Il y a aussi un quiz GO de 17 questions a
remplir avant de postuletww.clubmed-jobs.com

Les pays ont souvent une marge de main d’ceuvridizd de 20% pour adapter le site au contextel.loca
Une couleur peut étre changée, une rubrique peuiaseapparaitre pour répondre aux spécificités des
contraintes locales. En générale, les offres sohlig¢es dans la langue du pays et bilingues posipdstes
d’encadrement.

Cependant, la gestion des sites est loin d’étrapalret les problemes existent particulieremenmiaaau de
I'afflux des candidatures, de la présélection strdenerciements automatiques.

TOTAL a apporté de nombreuses évolutions fonctionneléstinées aux candidats et aux recruteurs et
harmonisé les technologies avec les autres sig®mEe” (entre 8000 et 15000 Cv par mois dansicert
grands groupes). Les formulaires en ligne que sypant doit remplir étaient trop longs : Total passé de
trois pages Web au lieu de sept auparavant. Sandidat est intéressé par plusieurs postes, il faénat
usage d'un systéme de panier qui lui permet diédigeremplir des champs récurrents. Un moteur de
recherche d'offres est également mis a la dispogités visiteurs. Le postulant dispose d'un systiaterte,
"JobAlert", (pour le seul mois d'aolt, 47.000 maisaient été envoyeés a travers JobAlert). La fatae

est ouverte a 150 recruteurs au sein du groupel. TAtaravers un outil d'accés Internet (un autre
développement "maison”), les responsables de eruarit de toutes les entités internationales pegéret

en toute autonomie les offres qui les concernemse en ligne de nouvelles offres et retraits desaces
obsolétes:'Le fait de connecter le site de e-recrutement gstesne d'information RH interne manquait
d'intérét fonctionnel et ne justifiait pas l'invissement nécessaiteprécise Xavier Valy. Le sous-site de
recrutement en ligne comprend également du corédiarial géré par le département recrutement dal.To
Les autres outils que les entreprises ont a leypodition pour trouver leurs équipes via le Welt ssmsites
dits généralistes et spécialisés. Ou encore le rehéaparallele » dont les BLOGS. Les blogs et autre
logiciels de networking ne sont pas seulement ungenmais un véritable phénomenena@sse (on parle de
plus de 30 millions de blogs a travers le mondes stute un peu plus de 2 millions en France) giqee
une véritable évolution de l'utilisation d'internet

SkyRock avec ses 1,7 millions de jeunes bloguaursSkyblog, les 95% de lycéens japonais possédant u
téléphone Imode qui leur servent a tout (chatriete mail, jouer, organiser des soirées,...)ulecas des

« blogs verticaux » sur un sujet précis (type BloA Blog Gadget,...), le développement des lotsidie
réseaux sociaux (LinkedIn, Viaduc, 6Nergies, maissa Meetic dans un autre genre), annoncent
I'avenement de communautdmtérét. Ces communautés vont partager des irfiooms, les commenter
(pouvoir d'influence sur une marque, sur une Epldi...), amener des personnes a se rencontrer plu
facilement, se donner des conseils, s'enrichir eligiment, et s'entraider (sur un sujet professipruree
recherche d'empiloi,...). Quand des jeunes de TRamg prennent I'habitude de bloguer, ils appreraétre
visible sur le net et, demain, géreront leur image-mémes (et donc leur "employabilité"). Quandalarié
s'inscrit sur une plateforme de networking, il aegte sa visibilité et se positionne nécessaireroamime

un potentiel "chassé®.

% Article publié a 'adresse suivante : http://pratypepad.com/ceobloggersfrench/2005/05/blogseetut.html
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+ Le déploiement d’un site global associé a un system’information et de gestion RH

Le process de recrutement international demandaoumeelle forme d’organisation de la DRH a I'instir
la mobilité internationale et de la fidélisatiom LIHRIS a une fonction d’harmonisation des pratgjpar la
création d’'un cadre commun.

Dans un premier temps, pour le pdle recrutemenix daodules sont indispensables pour trouver plus
rapidement les bons profils: une base de donnéenitrenseignée et actualisée (salariés, stagjiddte.)
accessibles au niveau des Ressources Humainestdamee division et au niveau des RHs corporate lgour
développer le « recrutement interne », et une dasdonnée pour le recrutement externe (constitudsn
viviers de CVs).

Parallelement, la mise en ligne de tous les pafitgwnibles sur le site « corporate », avec des Igr les
différents pays ainsi qu'une plate-forme intraRét pour tous les salariés est envisagée. Dansrteaas,
il est intéressant de noter qu’'une alerte est efw@multanément au N+1 pour l'informer que le ri@ala
répondu a une offre en ligne.

La DRH doit modifier et enrichir son systeme d’inf@tion et s’adosser a un systeme de gestion éntbeg
RHs performants et partagé par tous pour pouvéctfer un mode de reporting commun qui permegte le
comparaisons et la coordination des activités,i @june la mise en perspective de la stratégie. leenpar
objectif est donc I'optimisation de la gestion &tréduction des codts. Le deuxieme est I'amélionatie la
communication des fonctions RH entre les filialeseesiége, donc a terme la constitution d’'un abilie
réseau.

Un bon systeme doit étre construit sur deux niveawépondre aux objectifs d’harmonisation, de
coordination et de contrdle du siege et en mémeseniégrer les problématiques opérationnellepdgs.

Les problématiques, priorités et questions des RiEgux seront difféerentes : un RH francais souhaite
améliorer son image de marque, un RH chinois, besain d’accélérer son « process de screening BHun
anglais souhaitera savoir comment intégrer sesippésurs. De méme chaque pays aura des spédfigite
respecter : les aspects légaux (modes de recrutediserimination, protection des données persdes.),
I'état des marchés de I'emploi locaux, la langugdys.

Indicateurs de performance:

. Optimisation des colts (en termes de publicitéinedlale recrutement...)

" Meilleure adéquation grace au recrutement intedlnat(un taux de turn over inférieuf,
meilleure satisfaction des salariés, fidélisatipn..

" Réduction des colts de gestion

. Exemples d’indicateurs : le colt d’'un poste vacientplt d’'une mauvaise embauchg¢
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Un exemple de solution informatique sous forme d’'wnplate-forme collaborative » développée ldar
TED :

Demande sourcing ‘ ‘ screening sélectior ‘ ‘ offre site ‘

I Un management de l'information consolidé- Indicateurs de talent: I

I Portail Carrieres I
Recrutemen Mobilité Redeploymen Contingent Jeunes Diversité &
externe interne workforce diplémés | | compliance

outDIacemen manacemen
I Advanced Talent Relationship Managmen- Vivier de talents I
I Intégration au systeme HF I

Organisation Administratif Développement Performance Com & ben

Systemes financier

Ce systeme permet de réduire les colts et le temepsecherche par la constitution d'un vivier.
Parallelement, un temps précieux est gagné griileetamatisation des indicateurs. La RH doit s'aygr
sur des solutions décisionnelles et des applicaticdes a la gestion administrative, des applioatio
collaboratives (ou e-RH) faisant appel a la pgititon des salariés et des applications analytiagies
décisionnelles.

Les avantages d’un systéme RH mondialont nombreux:

" Réduction des codts

. Partage des « best practices »

. Détection des grandes tendances en consolidaimdiesteurs sociaux (% diversité, % turn over ...)
par pays, par métiers etc.

" Image de marque plus visible

Paradoxalement on peut se demander si le systememplace pour harmoniser les pratiques, facilter
gestion, répondre plus rapidement aux salariégjésecarnera pas a termes la relation entre leslédH,
managers et les salariés, avec un taylorisme témfigae qui va a I'encontre du discours ambiant sur
I'importance du « lien » au sein Hentreprise.
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B/ LA GESTION DES CARRIERES ET DES COMPETENCES: SAVOIR IDENTIFIER ET
FIDELISER LESTALENTS

Dans le cadre de la gestion internationale, les®ases Humaines doivent mettre en place les proges

de formation, suivre la gestion des carrieres pEmaroitre les compétences et proposer rapidement de
opportunités partout dans le monde. Le regard &todt global sur la gestion des talents mais lesoapps
sont différentes selon les cultures. Aux Etats Ules cadres se prennent en main et gérent letiergr
alors que dans les cultures latines, les salanéplas I'habitude d’étre pris en main. La simpl&ian de

« gestion des talents » est différente. De la mérariere le modéle anglo-saxon aura toujours terdanc
favoriser I'expatriation de ses cadres, alors careggemple en Amérique du Sud, le fait que lesepniges
soient majoritairement étrangeres induit une agprogystématiquement marquée par celle de la maisol
mere.

L’expérience montre que fidéliser ne commence pgsur ou, apres avoir regu une démission avecs&ccu
de réception, on s’apercoit que le salarié qui para difficile a remplacer et que ses connaissance
(historique client, environnement législatif, cuéudu groupe et des filiales, etc.) seront perdles.
fidélisation de ses salariés commence avant mémeeux-ci ne soient des candidats potentielsadisde
mettre en place un environnement de travail pdigicqui fait appel a toutes les disciplines dessoairces
humaines, du management et du marketing social.

L'enjeu du « DO » de la roue de Demihgst d'impliquer dans la démarche du managemeniade
fidélisation tous les acteurs de I'entreprise (pignts, manager, chefs d’équipe, etc.) et touseamices
(RH, marketing, commercial, etc.).

Selon M. Gaston OuelleSenior VP Human Resourc8dCAN « Si on résume les grands enjeux de la
fonction ressources humaines chez Alcan, pour gigrples choses, je pense qu'on peut dire qualtyois
grands domaines de préoccupations. Pour nous,oiflg excessivement importants, spécialement dans ur
contexte de fusion d'entreprise. Le premier enjsule développement et la mise a jour des strusture
organisationnelles. Le deuxieme est la gestiontdiests et le développement du leadership. Lei&wis

défi est la rémunération des cadres supérieurestaxpatriés...»

C'est au sein des structures polycentriques qgedaon des cadres a l'international est le plasisk, en
raison de la cohabitation d'une stratégie globakume responsabilité au niveau local ou régio@alqui
décline la stratégie de I'entreprise ? Les managar®nt pour mission de I'exécuter, de I'adapter.

Mais dans toutes les organisations, la gestion rdasagerspeut étre analysée d'apres cing types
d'informations. En premier lieu, fecrutement et la sélectiondémarche différenciée selon qu'on recrute un
top 100 ou un top 2000 (voir premiére partie surderutement). Deuxiéme phasdévaluation de la
performance. Troisieme phase, ldéveloppement des compétenceQuatrieme, laémunération et le
bonus Cinquieme élémenta mobilité.

Comme pour le recrutement, la question au coeuradgektion des compétences et des carrieres es
d’identifier le bon dosage entre global et local.e«défi est la gestion des talents et le développému
leadership. Evidlemment, dans ce contexte on a s des fusions, parler de milliards de chiffres
d'affaires, mais si on n'a pas les bonnes persopoes le faire, on n'y arrivera pas. [...] Commenalgtir

ou sont nos meilleurs talents ? Celui qui fait padu bureau chef n'est pas nécessairement le eueill
candidat pour prendre un poste a l'internationakel& pourrait étre un Malaisien, un Allemand ou un
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Chinois. Dans une entreprise multinationale, il tfaavoir des systémes qui cherchent a identifier les
meilleurs talents, quel que soit I'endroit ou késteouvent. » (M. Gaston Ouellet, ALCAN)

Le corollaire a cette question est de s'interrogar le niveau d'organisation et de remontée des
informations, c’est-a-dire : centralisé ou décdis®a On peut alors reprendre notre tableau etestinger
sur les politiques de gestion de carrieres en fomctes organisations des entreprises

Panorama des pratiques de gestion des carrieresad mobilité selon le type
d’organisation a l'international

Stratégie « business »
internationale
(croissance interne)

Stratégie « business »
multinationale
(croissance externe)

Stratégie « business »
globale
(croissances mixtes + réseau)

Management RH

Approche
ethnocentrique

Approche
polycentrique

Approche
régiocentrique

Approche
géocentrique

Mode de prise de
décision

par la maison mere,
centralisé

par chacune des unités en

fonction de leur besoin
sans synergie avec les

autres entités du groupe

par les unités en recherchant une
homogénéisation par zone régions
géographiques.

Perspective sur les

Personnes vues comme d

eSPersonnes vues comme
des ressources

] . .
" Personnes vues comme des investisseu

personnes facteurs de production valorisables talents
Mobilité a l'intérieur de
o grha?i(i)li]engl?:ePas Mobilité a l'intérieur d’'une méme région
Mobilité Expatriation importante b : définie par I'organisation difficulté de

d’expatriation, les locaux
occupent les postes clé
dans les filiales

passer d’'une région a une autre.

)

rs de

Typologie des managers

Expatriés traditionnels
(Parent Country Nationals
PCNSs)

Managers locaux

:(Host Country Nationals |

HCNis)

Managers transnationaux
(Third Country Nationals : TCNs)

Gestion des carrieres

Dictée par le siége
(évaluation commune
guelque soit le pays dan
lequel on se situe).
centralisée

Evaluation adaptée selo
les cultures des pays ma
| avec un tronc commun s
les valeurs clés de
I'entreprise. Gestion
locale

1%

n
is
urRare transfert d’un cadre d’une filiale ve

le siége.

rs

Salariés prioritaires

Cadres du siége

Cloisonnement des
individus dans leur zone

de base, peu de promotion
possible d’'une filiale vers

le siege

Salariés d'un bassin géographique
prioritaire.

D
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ChezDANONE, on est organisé en trois poles d’activité au aivmondial : produits laitiers frais, boissons
et biscuits. Dans cette société, le développemerdadrieres des ressources clés est tellemenégttae
gu'il fait partie des sujets abordés en prioritthaque comité de direction de péle.

Par définition, les équipes qui gérent les RHsradgg au niveau du pdle ne geéerent que l'internatiolh
existe parallelement des organisations RH au nideathaque business unit. Il existe 70 a 80 businets
dans le monde et chacune est rattachée a un pilgedtion des ressources locales est donc faitepar
organisations locales. Ce qui est mutualisé auaniveondial est la gestion des ressources intenzés.

Le groupe DANONE a déterminé ce qui constituait iessources stratégiques, a gérer en centralset le
autres qui peuvent étre gérées localement.

Deux types de populations ont été identifiéesleas «Executives» (Directeurs généraux: qu'’ils soient

DG d’une société ou DG d’une fonction - un DRH déepest, par exemple, DG de sa fonction).

Il en existe 150 dans le monde (ce sont les dintpegue I'on trouve juste sous le comité exécutif d
groupe). Leur gestion est centrale car la sociébsidere que ces ressources appartiennent au geompa

a un poéle. lls doivent pouvoir évoluer mondialemehtin pays a l'autre, d’'un pole a I'autre et daivétre
pilotés de A a Z (recrutement, formation, sortie).

Ensuite, il y a les ressources de niveaDirecteur » que I'on trouve dans les comités de direction des
filiales et qui représente 800 personnes.

lls sont gérés par la DRH de pble en fonction dsiriess d’appartenance (le DRH du péle boissons, pai
exemple, gere les comités de direction des 154ites du pble). En lien avec le DG de chaquelélialle
gére le recrutement, la mobilité, I'évolution, Iéseres de formation internationales et I'évaloatides
potentiels, les plans de succession de cette paopula

Ensuite, viennent les Managers »(cadres qui ont une responsabilité de managemenhe expertise qui
justifie leur position de managers). lls sont, eg&rés localement, mais les managers a haut pelteii
vont devenir directeurs sont suivis de trés prédeppole sur tous les aspects évolution, intégnatians les
groupes de travalil, etc.

ChezL'OREAL, en 2004, il existe un comité de développementeesources humaines dans tous les pays
pour imaginer et élaborer des parcours favorisanvérture et l'acquisition de nouvelles expérienéges
comités de direction sont composés pour 28% de me=mion locaux et 38% sont des femmes

1 — L’identification des compétences spécifiques sienanagers internationaux

Responsables de la transmission de l'informatiansaVoir et du contréle au sein des multinationdtess
cadres internationaux (juniors ou seniors) sontréime& jouer un réle crucial au sein des multinatesLa
gestion de cette population inclut I'implantatian mtatiques qui visent a les sélectionner, a peeadin de
leur famille lors des affectations internationakegérer leur carriere, a déterminer les modeshliation et

a établir leur rémunération.

A cette panoplie de pratiques, il faut ajouter j[@®grammes de formation généralement proposeés
préalablement a l'affectation et prévoir des puasgde rapatriement essentielles a tout programene d
mobilité internationale.

La priorité qui est le plus souvent exprimée laands entretiens porte sur la mise en ceuvre d'émathe
réelle de gestion prévisionnelle des compétenaggasse par une réflexion sur I'évolution des erétde
demain afin d’'identifier les talents et les outiscessaires pour répondre a ces nouveaux besoins.

Au CLUB MED, il existe un processus d’identification des patdatdes GOs clé, appelé « GO pépites »
pilotés par les DRH zones, les chefs de servidesethefs de village en fonction de grilles métieasées
sur des comportements édictés dans les valeursralypeay: multi culturalité, esprit pionner, liberté,
responsabilité, gentillesse...Les trois zones sonsa@idées sous I'égide du DHR villages, pour eesuit
servir a établir des plans de formation et d’accagmement.
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De maniere empirique, on constate que le développedu leadership international correspond a ldayes

de la releve et du développement des individus lappa devenir des leaders internationaux. Les
programmes de développement du leadership implicqgeméralement un inventaire des compétences ains
gue des qualités managériales requises pour brenlgé multinationales dans I'avenir.

Identifier des cadres a potentiel et les affectartqut dans le monde afin de développer une certain
mentalité internationale (global mindset) comptenpdes moyens efficaces pour assurer a |'organisda
capacité de renouveler ses stratégies internatisrlde saisir les opportunités a I'échelle mdéadia

Comme on I'a vu, les organisations s’orientent s pn plus vers des évolutions moins hiérarchiségsi
fonctionnent en réseaux.

Or dans ce nouveau contexte, les qualités profassies demandées aux managers relevent autant d
savoir organisationnel, de la nécessité d’'une ghasde réactivité et autonomie que de la compréhens
des objectifs et de leur réalisation

De maniére générale, les DRHs ont admis la nééedsitmettre en place un référentiel de compétence:
techniques (référentiels métier) et managérialast tu niveau national qu’international. Celui-at e
d’ailleurs largement implanté dans les grands gesup

On peut alors se demander s’il est pertinent diircldans ce référentiel des compétences qui seraier
spécifiques au profil des managers internationawubaes quelle mesure celui-ci devrait étre global.

a) Nécessité d’'un réféerentiel spécifique ?

Ainsi, la premiére question que nous abordons et de la nécessité de dresser un référentiel comm
quelque soit le pays dans lequel on se situe.ldoéddion de ce référentiel a pour objectif de déppér la

entre les différents acteurs de la mobilité.

Il permet d’avoir une vision globale sur l'identifition des compétences présentes dans I'orgamisatio
entiere, et celles qu’il faudra développer via uogoamme de formatiospécifique. Le référentiel de
compétences constitue généralement le premier migilen place. La difficulté de sa constitution siete
dans le fait qu’il doit viser le pragmatisme plusegl’exhaustivité afin d’éviter que la compétence n
devienne obsoléete avant que le référentiel netsoitiné. Par ailleurs un référentiel trop compleresera
pas utilisé. Un des facteurs-clés de succes d'amaé construction est qu'il doit étre compréhdesét
facilement utilisable par les personnes concerriélboration participative avec des opérationneés
managers et les ressources humaines, et illustidegaexemples).

Il est généralement structuré autour de domaines-wbnstituant le coeur de I'activité (5 ou 6 ditures
professionnelles) de I'entreprise. Il s’agit aldes:

- Identifier les compétences spécifiques requisesna@sagers internationaux, pour pouvoir ensuite les
sélectionner et les préparer a leurs missions.

- Permettre la détection de futurs managers intemmatix et constituer des viviers de managers de
différentes nationalités pour faire face au dévedopent international.

- Etre suffisamment clair pour sélectionner les mamagnternationaux de facon a ce qu'ils puissent
s’'adapter aux enjeux professionnels et cultureises attendent dans leur carriére internationale.

- Permettre la formation des managers internatiorswx compétences spécifiques requises par leurs
missions de développement international et d’iatefculturel.
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Pour batir un référentiel, nous nous sommes interrgés sur les compétences et aptitudes spécifiques
demandées actuellement aux managers internationauxD’ailleurs existe t-il des compétences
spécifiques ?

Réflexion sur les compétences spécifiques des maeegyinternationaux selon le modeéle d’organisation
« garbage can »

La gestion des cadres a I'international confirmedle déterminant du facteur culturel et pourr&ié énis en
parallele au modele de gestion du garbage catadit$l'un modéle dans lequel les jeux et les méraas
de régulation sont fortement variables et instabésences de procédures finalisées et de cantrble
Les organisations « garbage can » peuvent étretéasges par trois éléments : des préferenceganes,
des objectifs vagues, ambigus, peu clairs, unentdobie floue (connaissance partielle, imprécise de
processus de productions), une participation fl@ggagement des membres de I'organisation vaselah
les individus, au cours du temps et selon les gquesabordées).

Les cadres des filiales peuvent manquer d’'inforomatisur la vision stratégique a long terme derection
générale ; les objectifs ne sont pas forcément tdizdntes, I'intensité de participation de chagaeteur
varie au fil du temps.

En effet, comme nous I'avons vu dans la premiergepdes entreprises s’orientent de plus en phkrs des
structures matricielles et en réseau dans lesgutdldransparence de l'information, la délimitatides
frontieres et la clarté ne sont pas forcément despifaciles a atteindre ou a organiser....

Il nous parait évident que les missions confiées managers internationaux requierent des compe&tence
spécifiqgues, notamment managériales et de leager§uel que soit le type’entreprise implantée a
I'international (internationale, transnationale, ltimationale ou globale), la création d'un réféiehtest
géneralisée.

Prenons I'exemple deOREAL .
Ce groupe s'appuie sur une structure matricielleépulte du croisement :

- d'une structure divisionnelle : 4 divisions prodwn fonction de la nature de la clientéle (distefrs)
qui commerciale les produits. Mission essentietiévelopper les marques et les produits.

- avec une structure fonctionnelle (6 directions fmmmelles) qui est le niveau « corporate » et demble
est double : fixation d'orientations et supportréspgles opérationnels.

Or, une caractéristique de ce groupe est la culterdéoral « I'oréalité ». La communication, la edmation,
I'information et les échanges de points de vue govilégiés dans les relations professionnelléestinscrit
dans le processus de décision, avec tout ce qaeariporte de rationnel et d'irrationnel et d'impré
L'entreprise reste dirigée par les hommes et naonlgsatextes et la réalisation des projets passdapa
capacité de chacun a communiquer, échanger, caefr@h remettre en question. Celui qui remporte
l'adhésion n'est pas seulement celui qui a un elossen qualifié, quantifié, mais celui qui démenta
capacité a convaincre, a remporter le consenstiscelai qui se montre le plus réactif face a des
changements de cap (capacité a anticiper + soeplesséactiviteé). Chez I'OREAL, il y a beaucoup
d'empirisme, ce n'est pas un groupe de procesapPrend en observant et en faisant. Ce qui permet u
grande souplesse dans le management des hommes ptojets et une grande rapidité d'évolution de la
structure. La logique est bien une coordinatioorimielle.

Cette spécificité de la société rendant les costol@s pouvoirs assez flous, il est donc nécesgagdes
managers internationaux aient la capacité de psegredans leur aptitude a communiquer pour imposel
leurs idées.
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Un autre exemple est donné p@aOTAL (entreprise internationale)Le groupe emploie 133 000
collaborateurs et I'encadrement réunit pres de @ fersonnes, dont environ 400 cadres dirigearttspet
managers Un des constats fait par la DRH est la proportielativement faible d’internationaux dans
I'encadrement supérieur et parmi les cadres dintgeeCelle-ci  s’explique par la connaissance p&irfo
insuffisante que les DRHs ont du potentiel desesmtircaux travaillant dans leurs filiales

Un programme d'internationalisation de I'Exploration & Production a été lancé en 2004qui vise a
mieux répartir les postes a responsabilité entaadais et non-Francais. Pour ce faire, le group®eedé a
une clarification des postes a partir du sommetc@mmencant par décrire celui de son PDG, Thierry
Desmarest. La démarche a été conduite d’aprés tlaode HAY (méthode américaine, qui permet d’avoir
une pesée des postes et d’avoir une bonne vigidd I'organigramme du groupe). Cet effort derdédin a
été accompagné par les outils RHs (entretien anéveduationpeople revielwqui génére une gestion des
carriéres, par comparaison, par recoupements.

ChezDANONE (entreprise transnationaldy, premiere étape a été d’élaborer des référemielsécrivent

les compétences et les niveaux de maitrise soshpdér chacun des meétiers industriels. Plus que de
développer tel ou tel savoir-faire technique, 18dgst de fournir & tous un langage commun de marege

et de développer des attitudes et des comporteraenitsn avec les valeurs du Groupe, a tous |esanix.

> Quelles sont donc ces compétences spécifigues antdier chez les managers
internationaux ?

Nous nous sommes attachés plus spécifiguemeanalyse des compétences stratégiqués/oquées plus
haut pour le recrutement des managers internati)naueursaptitudes comportementalessouhaitables,
aux criteres d’adaptation culturelle qui appellent leur vigilance. Nous n’aborderon® duiévement les
compétences opérationnelles, celles-ci étant o subordonnées au type de mission que doit nelapl
manager.

Elles peuvent s’organiser en trois domainda :communication internationale, le développement
international etles aptitudes comportementales.

% La communication internationale : les points principaux qui sont revenus lors de eatretiens sont :

» L’aspect linguistique : leplurilinguisme, et la capacité a communiquer clairement et
efficacement dans un pays différent du pays d’origie.

 Le management interculturee basant sur l'ouverture d’esprit, 'empathie qui permet de
mobiliser ses collaborateurs.

» Le transfert de compétence&st-a-dire la capacité a « enseigner », a fairapser les messages.

» La capacité a utiliser des outils multimédias;dpacité a communiquer a distance.

% Le développement international :

Il peut requérir desompétences techniques et managériales spécifiqugmr exemple, celles du montage
d’opérations internationales, de l'audit, du démger ou de la reprise d’entreprises a I'étrangecriteds
dans la premiere partie. A titre d’exemple, nousvoms citer :

- Le montage d’opérations

- L’audit d’entreprises pré-existantes

- Le démarrage ou la reprise d’'une entreprise abéter
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Ces compétences spécifiques peuvent souvent staquard'expérience ou par la formation.

Il faut par ailleurs définir des éléments plus gatifs que quantitatifs, puisque relevant davaetay
registre du potentiel et de la personnalité, mémees aptitudes peuvent aussi étre développées pa
I'entrainement.

+ Les aptitudes comportementales ou qualités personihes :

. L'aptitude a analyser une situation complexequand les partenaires et les enjeux sont mudtijpds
systémes de références différents, et les infoomatprésentées sous des formes et avec une &abilit
variables (par exemple, les documents comptabs)ype d’aptitudes est nécessaire, par exemple.
pour conduire un audit a I'étranger.

. La disposition a apprendre qui se caractérise par une ouverture et une sit@imtellectuelles, une
attitude d’écoute, et I'aptitude a reconnaitre egsurs ou ses échecs et a en tirer des lecons, sar
dégager sa responsabilité personnelle mais enmhetiglace de nouvelles solutions.

. L’aptitude a décider en contexte incertain quand le manager doit trancher a partir d’'infarores
partielles ou partiellement vérifiées, et assunesrrisques encourus par ses choix. Par exemple, a
moment de la conclusion d’'un accord avec un par@erdranger, ou de la nomination de nouveaux
responsables dans les premiers jours de la raitise exploitation.

Les mots clés qui ressortent de ces analyses koat a

- L’adaptabilité , c’est-a-dire I'aptitude a faire face a des situag inhabituelles, avec des partenaires aux
valeurs et réactions différentes des siennes, atemai le cap fixé tout en remettant en cause ¢arfale
I'atteindre, par exemple pour assurer l'interfacére les exigences de la multinationale et celledad
filiale nationale.

- Ladiplomatie : transmettre un message tout en le présentaritdi & ou en s’adaptant a sa réaction — de
telle fagcon qu’il le comprenne et si possible qu’'ddhere.

- La négociation en identifiant ses enjeux et ceux de sont pairensa marge de manceuvre, en mettant
en place une stratégie et en assumant une situatidlictuelle sans agressivité.

- La résistance au stress et a lisolementour maintenir son efficacité dans un univers rngea, Si

nécessaire en décidant seul et en trouvant paméwie ses propres critéeres de réussite et raisons d
satisfaction personnelle.
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Le tableau ci-dessous récapitule les aptitudes spiigues du manager international en les modulant
selon son type de profil dans I'entreprise.

Sept aptitudes transversales du manager interaétion
adapté de Benoit THERY Manager dans la diversité culturelle

Types d'aptitude Degré d'exigence selon le manag:
Chef de Projet Manager opérationnel Expert

Analyse d'ung ++ ++ ++
situation complexe
Disposition F + ++ +
apprendre
Décision en contexi ++ ++ +
incertain )
Adaptabilité ++ ++ +
Diplomatie ++ + +
Négociation ++ ++ +
Résistance au stress + ++ +
a l'isolement )

Critéres d'adaptation culturelle a identifier

Nous l'avons déja évoqué dans le chapitre |, leapmtements au travail ne sont pas les mémes partou
dans le monde.

Un manager international doit donc connaitre seprps comportements spontanés et ses préférences ¢
matiere de management dans les domaines qui sosibles a ces différences culturelles. Ce qui hit
permettre de savoir dans quels types de pays stybew fonctionnera harmonieusement ou pas.

En corollaire, il est intéressant pour les gestiras de carrieres de déceler quels profils
psychosociologiques de managers sont plus natoretieadaptés a quels types de cultures.

Pour apprécier le positionnement d'un type de managment par rapport a de nombreuses cultures
nationales, on peut se référer a six criteres de thése des approches sur les différences culturedle
dans le management, critéres identifiés par les ctaheurs Hofstede, d'Iribarne, Trompenaars et Hall

et Hall.

lIs permettent d'interpréter de tres nombreusestsins interculturelles dans un grand nombre g, pau
moins en Europe, dans le Bassin Méditerranéen Atregrique.

En les connaissant, les managers internationawepedécoder ce qui leur parait étrange chezigémaet,

au lieu de s'étonner ou de s'irriter de comportésnen'ils ne comprennent pas, ils peuvent alors les
reconnaitre comme normaux dans la culture qu'icaetrent. lIs peuvent alors décider de la stratégi
d'adaptation qu'ils veulent adopter, ou éventuedl@nchoisir, en connaissance de cause, de neguaptEr
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si la stratégie est par exemple d'impulser desgdraents dans la culture managériale de la filiangere
ou ils interviennent.

Reprenons ces six critéres :
¢ La relation hiérarchique

o3 distance hiérarchique : relation inégalitaire, aseceptation ou prise de décisions non discutéesret
partagées, et recherche de signes extérieurs deipetide respect

«3 partenariat : avec ses supérieurs ou ses suborsloaver acceptation des remises en cause desodécisi
prises et évitement des marques extérieures du kiatarchique.

% Larelation a l'individu et a la collectivité dansl'entreprise

<3 individualisme : prise d'initiatives et de respdribis personnelles, contractualisation individeiales
objectifs, respect de la vie privée

3 sens communautaire : identification de chacun commambre d'un groupe, en privilégiant les intéréts
collectifs, avec systeme de reconnaissance fétlatanuant les differences individuelles

% Larelation dans I'équipe

3 compétition (« masculinité » selon Hostede) faaride challenge, la valorisation des réussitefaden
visible et I'affirmation de soi ou de I'équipe

o3 facilitation ou consensus (« féminité ») : rechercle I'harmonie des positions, instauration eteéietr
des relations conviviales et non conflictuelleshexche de conditions de travail agréables

+ La gestion du temps

«3 programmation (ou « monochronisme » selon Hallldall) : planification et organisation rigoureuse du
temps, ponctualité, en terminant ce qui est engegans interruption intempestive et dans les slélai

o3 réactivité ou saisie des opportunités (« synchroais ou « polychronisme » : passage d'un dossier a
autre sans difficulté, acceptation ou pratique meslifications de programmes, d'horaires, des délais
des prévisions.

+» Gestion de l'information

<3 explicite (ou faible référence au contexte): modexgression précise et compléete, qui rappelle le
contexte; mise a disposition de l'information aqtiedestinataire concerné, de préférence paretali
facon claire, compléte et exacte

<3 implicite (ou forte référence au contexte : puldigpposé initi€) : mode d'expression informelle, qui
suppose le contexte connu; circulation de linfdrama qui privilégie la spontanéité plutét que la
précision, le plus souvent de fagon orale, indéapmdent des circuits officiels.

+» Gestion du statut socioprofessionnel

«3 au mérite (reconnaissance de ce que l'on fait deforésultats) : systéme de reconnaissance famdéss
actions et performances accomplies, sur un modemkeibution-rétribution.

«3 au statut d’origine (reconnaissance de ce queekbn statut octroye€) : systéme qui valorise ebmaait
I'appartenance a une catégorie caractérisée paritiyes discriminants : age, sexe, éducationpdbe,
origine familiale, sociale, ethnie, caste, clafigien, langue...
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Globalement, I'établissement d’'un référentiel canstla premiére étape pour réaliser un état dex lde la
gestion de l'identification et de la gestion dempétences a I'international.

En théorie, il existe quatre types d’organisatiedalgestion des compétences lors de cette pregigpe :

« |l n’existe aucun vivier réel international (towtea construire au niveau global), la gestion de la
mobilité se fait au coup par coup.

« Il existe une «légion étrangere » dans I'entrepresest-a-dire au niveau des DRHSs, il existe deux
cellules distinctes : I'une qui gere les « sédeesai®, I'autre qui gére les « nomades »

» |l existe un vivier international dont a la baseiddes cadres peuvent faire partie. Le but de ces
organisations est de former rapidement les jeuadses a la mobilité internationale, des le début de
leur carriere. La mobilité géographique est synomyl® mobilité professionnelle naturelle.

e |l existe un vivier international basé sur dunertpke volontariat des cadres et d’autre part
I'identification des hauts potentiels. L'objectittedouble : a la fois sélectionner et préparer les
managers a l'international, mais aussi former lgsr§ dirigeants. Le systéme permet de susciter
davantage de candidatures sur la mobilité intesnate, de valider les candidatures en analysant les
aptitudes pour une mission a I'étranger, déternlggbesoins de formation...

La premiere réponse est de favoriser la mise etepdaun référentiel commun a tous les
pays dans lesquels I'entreprise est implantée pavoriser la mutualisation des informati(ins
concernant les besoins et les ressources existametgermes de compétences des managers
internationaux. Ce langage commun est la premiéegcime pour I'élaboration d’'un systéme
d’évaluation, dont I'ensemble facilite I'identifitan des talents.

b) Le systeme d’évaluation dans un contexte internatib

« Un référentiel est 'énoncé écrit de ce qui emtsidéré comme souhaitable et par rapport auquelan
évaluer la réalité xA. Meignant).

Considérant la gestion des compétences comme aumssdispositif d’appréciation et d'évaluation
(performance) en fonction des filieres ou métiarsqaels sont associés des référentiels carrieredelas
de compétence et des filieres de formation idee8gians tous les pays, hous nous sommes intesogts
maniére dont les managers internationaux étaietés.

La encore se poda question du type d’évaluation : doit-il étre gldal quelque soit le pays dans lequel
se trouve le manager ou faut-il établir une grillespécifique en fonction des différents pays ?

Toutes les entreprises que nous avons rencontoéssamt confirmé que les grilles d’évaluation étaides
grilles globales qui reprenaient les valeurs datleprise et les comportements managériaux conforme
ces valeurs, et que dans certains cas il pouvaitoyr dans la forme une adaptation selon les @stales

pays.

Par exemple, aCLUB MED (entreprise internationale) la grille d’évaluatiest la méme quelque soit le
pays dans lequel se situe le chef de village owHef de service. Celle-cs’articule autour des
comportements qui doivent étre en conformité aeso/hleurs du groupe, parmi lesquelles on peut di¢ge
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multiculturalisme (favoriser les apports culturdes ses collaborateurs et de ses clients...), I'eppritnier
(montrer le chemin, avoir une vision, des idéesatriees....), le sens des responsabilités (donner de:
objectifs réalisables, mettre en cohérence ses attes valeurs avec celles du Club....).

Une autre illustration est donnée gdtCAN, entreprise multinationale dans laquelle la gril@vdluation
est aussi commune a tous les pays et est orientéarades valeurs du groupe. Un profil générigug de
compétences des exeécutifs est défini, comprenanvaéeurs-clés de I'entreprise : intégrité, croyamt
transparence, responsabilité et travail d’équipsle§-ci se déclinent dans un répertoire de compétede
leadership qui seront indispensables a I'avancepreféssionnel, et qui servent de support a I'éatadn de

la performance :

Agir avec intégrité

Attirer et développer des personnes de talent
Diriger les employés et encourager le travail dipgu
Comprendre I'entreprise

Faconner une vision

Faire preuve d’adaptabilité

Diriger I'exécution

Utiliser les compétences techniques ou fonctioesell

OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOo

Il est & noter aussi que le systeme d’évaluatiend@nagers existe maintenant dans tous les granaises,
méme si pour certains, il est récent.

Chez L’'OREAL, lapparition des évaluations écrites des cadrespres généraux et critéeres) n’est
intervenue que récemment avec la multiplicationat®giisitions et des prises de participation e &sien
Ameérique (par exemple, Yue-Sai en Chine en 200dieSJemura au Japon en 2003 ou Maybelline aux
us).

L’incorporation d’une population de culture anglxenne a engendré une réflexion sur la concepatialis
des critéres pertinents d’évaluation des cadres.

L’aboutissement de travail (en 2002) a été la rigolad’'un formulaire a destination de tous les eadau
niveau mondial. Celui-ci comporte une trame commarteus les pays incluant obligatoirement 9 crgere
(dont un spécifique au groupe : la sensibilisatanmétier de la beauté) qui permet une lecture hémm
des résultats pour I'ensemble des filialRar contre, la trame a été adaptée pour tenir @dgta diversité
culturelle. Ainsi, chaque pays est libre de coustitune formalisation spécifique (par exemple, @eggour
les pays anglo-saxons, contre 5 pages dans lavsygaponais).

En 2004, I'ensemble des cadres a eu un entretig®ddoppement et d’évaluation formalisé dans treca
du dispositif« talent development » Les entretiens a mi-année sont généralisés ddejsunes managers
(moins de 5 ans d’ancienneté) pour faire le poinliedir prise de fonction et/ou de leur intégration.

Un référentiel de compétences manageériales, gsigiésonnelles, compétences générales et compgtenc
spécifiques métiers est créé. lls ont démarré ander et dans quelques pays pilotes (Allemagne,d&fan
Bretagne, Etats-Unis, Pays-Bas, Danemark, NorvéGaiede) et permettent I'évaluation des performsance
et des compétences individuelles.

Par contre, on peut signaler que si le systemeatii@tion des managers est maintenant percu comme u
outil indispensable dans la gestion des carriére¥xn est pas de méme pour les autres statutsiAthez
VEOLIA , les entretiens annuels ne sont réalisés quel@agadres.

ACCOR est un groupe multinational organisé en réseau, ldarroissance s’est faite a la fois en interne et
par acquisition externe. Pour I'encadrement, lepsupd’évaluation est commun a tous les pays. djepr
est en cours de finalisation pour intégrer cesrmédions sur informatique.

La mise en place des entretiens annuels d’appi@tiaten fait un double objectif : il permet d’éabr un
plan de formation en fonction des besoins de I'oiggtion et des souhaits du collaborateurs, eti auss
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d’évaluer les compétences identifiées. A ce titreert souvent de support lors des revues du paspet
est largement utilisé par les DRHs centrales dememtreprises qui se sont equipées d’un logiehpttant
de faire remonter ces entretiens électroniquement.

Certains Intranets permettent en effet d’accédadeanent aux référentiels, d’avoir le détail detratiens
annuels, et donc de visualiser les passerelleshpes®ntre activités, de définir les conditionsessaires
pour passer d'une activité a l'autre (formationpé&xence...). Cet apport est particulierement imparta
lorsque nous sommes dans un contexte internatmnphr définition, les gestionnaires de carrie@sont
pas sur les mémes lieux de travail que tous lesageas dont ils s’occupent.

IBM (firme globale) a construit depuis 20 ans une lEsdonnées regroupant ses seniors managers. Ell
recense les personnes pouvant prétendre a des plesteanagement intermédiaire. Celles-ci sont eslivi
par l'intermédiaire des évaluations annuelles. €€b#tse de données a été mondialisée il y a 19Bivsa
maintenant construit une base de données qui negrd@ 000 compétences et regroupe toutes les peson
pouvant délivrer ces compétences ou pouvant étraés pour le faire. Les 2 bases de données ont ét
fusionnées récemment. Afin de réduire le colt ingar les missions a I'étranger, IBM a introduis ditres
géographiques. Un manager signale un besoin deéenges a I'un des 400 coordinateurs des ressource
d’'IBM. Celui-ci doit répondre dans les 3 jours v cette demande. Le coordinateur cherche alors lda
base de données les profils pouvant correspondrdeaoins tout en mettant des filtres géographigues
préférence est généralement donnée a la personsieuaet le plus prés géographiqguement du besoin du
client. Le manager négocie ensuite avec le supéniérarchique de cette personne sa disponibilité.

La base de données sert également aux managers ktsgources humaines a planifier les promotiless,
missions a l'international ainsi qu’a évaluer lesdins en formation.

Les salariés devraient mettre a jour leur proBM au moins une fois par an. Ainsi le fonctionneirds ce
type de base de données serait optimisé et régi@rt mis a jour. Ceci permettra a I'entrepriserd’é
encore plus efficace en matiére de mise a dispagites compétences.

Depuis 2003, cheZOTAL , les Ressources Humaines disposent d'un suppfmtmatique unique qui
permet la gestion individuelle de 30 000 salariégebupe et, par exemple dans la branche pétrel8,aD0
managers internationaux.

Ce qui distinguait les pratiques dans les diff&ragrbupes que nous avons rencontrés concernaiusiat
question de la centralisation ou non de la remotéSeentretiens

Chez PECHINEY , I'entretien individuel de progres était saisi parcollaborateur dans le logiciel RH,
validé par le N+1, et était ensuite disponible &dasultation au niveau des Ressources Humaines dan
chaque division et au niveau des RHs corporate c&atre, cheaA/EOLIA, celui-ci reste au niveau de la
division.

Selon le type d'organisation, différents cas deurfigpeuvent se présenter: une organisation de type
ethnocentrique aura tendance a centraliser toatemiormations alors qu’'une organisation de typgio-

ou géocentrique aura tendance a conserver lesriafmms au niveau de la zone.

En fait, le plus important est la mutualisation defrmations afin que tous les gestionnaires alest
informations nécessaires pour identifier les compéts présentes dans tout le groupe, discutgriales de
reléeves, mettre en place des organigrammes de aeempknt, optimiser la gestion de la mobilité
internationale dans une optique globale et non getaire des profils.....

L’objectif final étant de pouvoir analyser I'évolom des marchés des différentes entités, pour duideles
compétences nécessaires aujourd’hui dans chacgneniés et d'y affecter des managers faisantedrti
vivier interne du groupe.

Cet exercice réalisé, nous verrons qu'’il peut déheusur une mise en place d’'une gestion prévisitan
des emplois et des compétences qui essaye d'amtlepbesoins de demain et la maniére d'y répondre

A la suite des entretiens de fin d’évaluation, teanagers ont une rencontre avec les responsables c
ressources humaines pour étudier les cas spédfiguétection de compétences clés, des hauts @isent
suivi des expatriés, des impatriés, des managenhationaux.
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Nous abordons alors la deuxiéme phase de la ged@sncarrieres trouvée dans toutes les entreprise:
étudiées et constituée par I'organisation de reduepersonnel ou « people review ».

La deuxieme marche est donc la recherche de padagformations sur les managers grace
notamment aux outils intranets, et en élargissarmemontée des entretiens individuels des managers
niveau des différentes filieres, filiales, divistoet services corporate. Il ne s'agit pas ici déecrdes
contraintes supplémentaires pour les opératiorgtelss fonctionnels mais d’utiliser au mieux tautes
sources d’information sur les évolutions des mgt@rdes hommes.

Précisons que la mise en place de ce type de groeggourra en rien remplacer les échanges néasssai
les regards croisés entre les gestionnaires desuieges humaines et les opérationnels pour ident
gérer les talents.

c) La collaboration RHs/opérationnels via les « peoplviews »

Les revues de personnel people reviews ainsi qudes comités de carrieresont des éléments nécessaires
a l'organisation de la mobilité internationale.

Ainsi, chezTOTAL, plus de deux cent gestionnaires de carrieres daatdune centaine dans les filiales
internationales forment un réseau qui couvre ladganajorité des entités et dont la mission esntst

de trouver la bonne adéquation entre le profilsgariés et les besoins du groupe. Ces manageensles
parcours professionnels d’'une population comprizer ghacun d’entre eux entre 200 et 500 salarigs. |
s’appuient sur des rencontres régulieres.

L’objectif de ce style d’organisation est d’une tpde faire la revue des compétences dont dispose
I'entreprise afin de les faire évoluer selon satétfie, mais aussi pour les départements de Ressour
Humaines de procéder a une analyse des dévelopisetmeanir des différentes Business Units en tatene
métiers et de produits.

Chez ALCAN, l'objectif annoncé par les ressources humaineslesudle des people reviews est de
permettre

- La révision annuelle d’'un vivier de talents constitde salariés ayant de solides compétences d
leadership et un haut potentiel d’'avancement

- .L’identification de postes de développement, derses ddeedbacket decoachingafin d’accélérer les
progressions.

- L’identification de candidats potentiels pour destes futurs a pourvoir (création d’organigrammes d
remplacement

- La mise a jour des plans de succession pour ldegpokes au sein de leur unité opérationnelle oleute
fonction (filiere).

- L’analyse des besoins de formation et a I'élaboratie plans d’action.

Le calendrier des revues du personnel est spéeifigchacune des entreprises étudiées et prenariesst
différentes.
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Cela peut étre des réunions bimensuelles entrgdstsonnaires de carrieres des différents business,
comme cheXEOLIA , ou bien une revue annuelle par grands typesmgiéms comme cheZLCAN . En
effet, une « people review » est réalisée unegdarsan pour les fonctions opérationnelles et uiegar an
pour les fonctions support. Ces réunions qui corardr les aspects business avec un accent sur le
évolutions marchés/clients/produits, synthétisest plans d’actions abordés lors de la derniereoglpe
review » en indiquant dans chaque cas les réalisatiésUne vision prospective est utilisée sur un horizon
de trois ans pour identifier les stratégies clés dwisions et mettre en place les axes priorisane
développement des ressources humaines (par exedéplelopper une usine en Chine, et sélectionner et
former les équipes de management).

Puis la revue des personnels s’attache a dressableau générique des données RH : pyramidesgéss a
par genre$, analyse de la rotation nominative des cadredi(itéo: transfert in/out, recrutement et départ
externe...), étude des performances atteintes pamésgers et leur potentiel de développement pour
constituer un programme individuel de carriére f@snant ces « talents » avec des plans de formatio
adaptés aux « key openings » or « staffing neddans un horizon de 12 mois et, sur du moyen tedanes

des organigrammes de remplacement)

La dotation crée des occasions de croissance pwmi®ret de développement professionnel. En effet,
comme dit précédemment, c’est a l'issue de cesepsus de gestion de carriere (création de réfékgnti
évaluation des managers, et suivi lors des peeplew) que vont étre décidées les politiques deilit®kt

de formation pour les managers internationaux

La troisieme marche était batie a I'origine sutilit¢ de faire se rencontrer les différents sezsic
de ressources humaines pour leur permettre d’évobpse parcours des hauts potentiels, des cadres
supérieurs et des dirigeants d’unités opératioasal fonctionnelles.

Elle doit maintenant étre I'occasion de faire secomtrer les DRHSs et les cadres supérieurs aélablorer
ensemble une démarche a la fois prospective (@uollition des métiers, des clients, des marchédorat
I'appréhension et I'anticipation des problemes RMeair) et immédiate (tissage d’'un réseau s’étenda
dans toutes les filieres de I'organisation).
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2 — La mohilité internationale

Les affectations a I'étranger obéissent encoreestud une logique de la demande. Elles concernent d
maniere générale des postes pour lesquels lerdairei local est insuffisant ou au travers dessjuel
l'autorité de la maison-mere doit étre affirméesplirectement.

Dans notre étudeous nous sommes intéressés aux managers internatoix, c’est-a-dire généralement
définis «comme des personnes désignées pour occuper urepmeis une unité d’affaires ou un filiale
basée a I'étrangep™ .

L’essor des perspectives internationales de cesiarengendré urdiversification du rdle originel que
cette catégorie de salariés devait remplirll peut en effet étre, selon les besoins de H&mise, d'initier
et/ou de standardiser les opérations a I'étrardgecontréler les opérations a I'étranger, d’étaltirlien de
coordination entre les filiales étrangéres et égesj mais aussi de transférer un savoir-faire et pela de
disposer d’'une « multi casquette ». En d'autremdey €s managers internationaux sont aussi bien des
enseignants, qui assurent le transfert de nouvellempétences et maintiennent la « discipline », que
des étudiants qui doivent apprendre rapidement lemécanismes des marchés, les produits, les clients,
les organisations des différentes unités dans lesgs ils travaillent..

Enfin, ils conservent un role deansmission de la culture du groupe

Les différentes missions proposées a |'étrangess dancadre d’'une gestion dynamique de la mobilité
internationale constituant un moyen de valorissrcierieres des cadres a potentiel, il est nécesgae les
entreprises y trouvent un levier efficace pourfigéliser.

La mobilité internationale qui a déja beaucoup é&au cours du temps va continuer a se modifier pou
s’adapter aux évolutions des organisations.

De notre analyse réalisée dans la premiére padigs avons abouti a la conclusion qu'un nombressaoi

de groupes ayant une approche ethnocentriquederge rapprocher d’unodele plus polycentrique. Ainsi,
les besoins de transferts de savoir-faire a pauticentre vont en diminuant, et les transfertsstrationaux

en augmentant.

Les structures d'accompagnement des ressourcesnesnaevront s'adapter a cette nouvelle donne, er
alignant leur politique et leurs pratiques surdbgectifs des affectations internationales.

a) La mobilité internationale comme levier de motivaiti

Il est généralement admis que la mobilité inteoratie facilite le développement d’uitat d'esprit
mondial. Cet esprit mondial est d’autant plus nécessaire bon se situe dans un environnement
transnational ou global.

Mais, en paralléle, les spécialistes de la mobiitérnationale et de I'expatriation dans les gegmupes
ont constaté que les évolutions socio-économiquesilaurelles ne sont pas toujours en phase aviee ce
nécessité de mobilité. Le travail du conjoint, ldaige de parents agés, I'éducation des enfanta et |
diminution des incitations financiéres dues au liémeent des opportunités économiques sont autant de
facteurs susceptibles de diminuer I'attractivitd’depatriation pour un candidat potentiel.

Face a ce phénomene, les organisations mondialesnddaire preuve d'une créativité renouvelée pour
trouver des alternatives a la mobilité, en pariguybour les cadres de haut niveau ; il faudra,gxample,
supprimer les limites nationales traditionnellemassociées a un poste et tirer profit des techeigiee
communication les plus modernes.

Malgré cette évolution que I'on ne peut nier et qoas aborderons plus loin, on peut dire que lssterts
internationaux vont sans doute continuer a étrgoiat de passage obligé de toute formation de nanag
d'envergure mondiale. Seules les modalités seftransront.
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Ainsi, les affectations internationales se produinplus t6t dans la carriére du cadre, a un momeneffet
d’apprentissage sera le plus fort. Et, du fait det@intes familiales et professionnelles moinsarngmntes,
le transfert de ces jeunes salariés sera moinswoé@t plus facile & mettre en oeuffe.

++ La mobilité internationale classique

La mise en place d’une politique affichée de muabilternationale est une vitrine dorée pour cesagers,
qui voient en elle des opportunités de carriéere dols variées, et valorisantes. De plus, il s'ajitn
tremplin, accélérateur de carriére vers des fonstae responsabilités plus importantes.

Dans la gestion des cadres a haut potentiel, lalildadhternationale est un outil :

» dapprentissage (qui permet aux hauts potentiels de se familiagsec les différents marchés,
clients, notamment avec la montée en puissanca datégorie des grands comptes, de favoriser
une ouverture d’esprit sur le multiculturel...),

* mais aussi deonfirmation des identifications: mise en situation a I'étranger pour analyser les
capacités du manager a innover, a créer et utgimeréseau, a affirmer son leadership.

A titre d'illustration de la mobilité internatiormicomme outil de fidélisation, nous pouvons citexdmple

de L’'OREAL qui utilise sa politigue RH de mobilité (interneieternationale pour les potentiels), comme
arme de « marketing » d’attraction et de fidélmatdes talents. La mobilité dans ce groupe estpqar
une politique générale de motivation des collatanat Nous pouvons citer M. Francois VACHEY (Ex
Corporate Human Resources Manager)a ednfrontation a d’autres cultures, d’autregniéres de penser,
I'exposition internationale s’averent aujourd’hunwapprentissage incontournable dans le développemen
professionnel d’'un futur cadre dirigeant ».

Ainsi, 29 % des cadres (moyenne d’age 31 ans) coéd® a un nouveau poste de management en 200«
Selon le DRH de l'industrie, qui regroupe 9 métide base, (allant de la production a la finarsey,trois
principaux domaines d’action sont le recrutemeatgéstion internationale des carriéres et la faonat
Dans ce secteur, en 2004, il y a eu 300 mouvem#imgénieurs dont la moitié a consisté en des
changements de divisions. La mobilité se déclinezbotalement soit par un changement de marque, de
division, de métier ou de pays. Sur 4 500 collateans recrutés dans les 5 dernieres années, lex&/@ent
une fonction différente de leur fonction d’embauch& mobilité s’inscrit dans une logique de condtian

de parcours professionnel sur le long terme, gpligxe le faible taux de turnover (5.9 % pdes cadres
francais).

La mobilité internationale est réservée a une o « élite » soit par une expérience reconnoi¢ par

une compétence spécifique nécessaire au développemeays. Il s’agit alors de positionner ces ptigds
comme des ambassadeurs de I'entreprise dont lsefdede faire I'interface entre les différentagsitbns et

de propager la diversité culturelle du groupe. agidue est bien une coordination informelle, lepagsées
entretiennent leur réseau de maniére informelled&mors des structures habituelles. lls deviennast u
référence pour leur capacité d’adaptation maisi alsspréhension et de transmission des savoirs.

Pour gérer ces carrieres, un comité de développedanressources humaines existe dans tous les pay
dont le réle est d'imaginer et d’élaborer des parsdavorisant I'ouverture et I'acquisition de nelles
expériences. Ces comités sont composés pour 28rieadres non locaux.
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y 4

L= | e choix de la mobilité internationale doit étrd,axigine, percu comme positif par 'expatrié et
valorisé comme tel par I'entreprise. C’est la lelsal’une mobilité réussie et de performances @&scrSi
les besoins du business pesent toujours aussi, loardouvel objectif prend de plus en plus d'imgace:
I'enrichissement du parcours professionnel. Lesepnises répondent ainsi a une forte demande ds leu
salariés, en particulier des plus jeunes, en famatiles passerelles a l'intérieur d’'un méme gro®weir
gu’elle puisse étre utilisée comme levier de fighition, la mobilité internationale doit étre géléles
comités de carrieres sont crées pour évoquer ldiogesles expatriés, les missions définies et
I'accompagnement de I'expatrié prépare).
Le croisement d’'une politique dynamique de gestlerla mobilité internationale et de gestion de gigj
transnationaux est un axe de développement a exglour renforcer le facteur fidélisation.

¢+ mobilité internationale et gestion de projets tranaationaux

Dans les entreprises de culture anglo-saxonneophlité internationale s’articule souvent aussediement
avec des objectifs mondiaux d’amélioration contisue tous les types de fonctions et toutes ledioakm
internes et externes de I'entreprise. Ce qui peattet aux managers internationaux de se révdkeif@s
sur leur capacité a développer et imposer leureiestiib mais aussi a participer aux améliorations dme
dynamique de changement.

Chez ALCAN cela se concrétise dans un programme de typek«dalt ». La clé de volte de ce
programme est le leadership; il est destiné a enetirplace un langage commun au sein de I'orgamsat
alimenter le partage des meilleures pratiques, @dirsaisir toutes les pistes d’amélioration trarsvelans
toutes les fonctions (marketing, vente, fabricatlogistique, finance....).

Le programme s’appuie sur le modele des « six sigffndes participants a ce type de programme sont
répartis en fonction de leur role et leurs situai@éographiques et sont caractérisés par les fameu
ceintures :

- Les « Masters black-belts» (maitres ceintures apsent des experts experimentés, ils ont un ®le d
formation et d’entrainement et soutiennent lesgisopomplexes et de grande envergure. lls sont
localisés dans les sieges sociaux et régionauxs Deite entreprise, il s’agit d’'une fonction a temp
complet. Les compétences identifiées sont du megidu relationnel (capacité a enseigner et a
encadrer), du leadership (capacité a influencegociér et résoudre les conflits potentiels pour
arriver a une solution optimale, capacité a comuuer avec tous les niveaux de I'organisation), du
management (savoir gérer et développer les équipdss individus), et de la compréhension du
business (comprendre et dépasser les attentefietds)c

- Les « black belts » (ceintures noires) : sont desctéurs, des ingénieurs qui dirigent et faciliten
processus de résolution de problemes, ils formeph&ainent les équipes sur leur projet. Il s’agit
d’'un poste a plein temps qui existe dans toutefliakes. Les compétences spécifiques nécessaires
'obtention de ce style de poste concernent legugles au leadership, la maitrise de plusieurs
langues (anglais, et d’autres langues selon le payseur affectation), et le profil requiert une
expeérience dans la gestion de projet

- Les « green belts » (ceintures vertes) sont desatsugs, superviseurs et ils s’associent aux equipe
de ceintures noires dans l'utilisation des outilalgés et pour former les employés. A ce nivebhu, i
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ne s’'agit pas d’'un poste a proprement parler maik garticipation a un projet transverse qui peut
occuper 10 a 20 % de leur temps. Les compétedeesifiées pour faire partie des ceintures vertes
sont des capacités a utiliser des outils statisiget informatiques de base, a utiliser des teakesiq
efficientes, et des aptitudes a communiquer effiosnt.

- En plus de ces catégories spécifiques, nous psusitar les « continuous improvment champions »
(champions de I'amélioration continue ) qui dirigéndéploiement dans les unités d’exploitatios, le
installations, et qui sélectionne les projets pegsoet les évaluent. lls peuvent étre a temps empl
sur le projet ou a temps partiel et sont basékesudifférents sites.

Les compétences demandg@esir I'obtention de ce type de poste sont du reges compétences d’affaires
(par exemple, gérer des équipes multidisciplinaiéesblir les priorités dans le but d’assurer urmdesnent
maximal..), des compétences de dirigeant (par ebenes aptitudes a diriger et développer des
responsables d’équipes, habile communicateur) etdmpétences analytiques (facilité a travaillexcaes
statistiques...) ; la maitrise de plusieurs languasgl@is, et d’autres langues selon le pays de leur
affectation) est aussi nécessaire

Pour synthétiser, on peut classer ces profils amel’part le niveau opérationnel (ceintures noires,
champions), et le niveau projet (maitres ceinturaises), avec une frontiere constituée par lestgess
vertes.

L’intérét que nous avons trouvé a ce style de déneaest de permettre de combiner d’'une part lalit@bi
internationale comme véhicule de fidélisation ddsrtts en offrant des opportunités de carrieres ydhwmiées
comprenant des trajectoires plus courtes, et ddapért, une émulation des managdymamisés par le
partage des meilleures pratiques.

La finalité organisationnelle étant de s’orienters/une structure apprenante.

On peut aussi donner un exemple de croisement &ntneobilité internationale et la gestion de projet
transverse cheZLSTOM , mais sans mise en place d’une modélisation copréedemment.

Ce dernier est intéressant car il nous a été rptatén opérationn®let non par un DRH :

Pour situer I'organisation d’Alstom a cette époqli¢aut préciser qu’elle était divisionnelle aveomme
point d’ancrage les lignes produits (énergie, fpansnaval, transport ferroviaire, et énergie- fiedtion de
centrales) et ensuite les pays. D'un stade fraramochis, le groupe était devenu international (type
ethnocentrique) et I'objectif des dirigeants étidévoluer vers une organisation transnationale.

Toutefois, force était de constater que pratiquérnmaries les mobilités s’opérant dans le groupeétalans
la zone Europe avec des Européens, donc pour re¥erotre tableau fil rouge, a une organisationorég
centrique

Au niveau du business, les seules relations ehtsiné de La Rochelle (usine dans laquelle étaitési
I'équipe projet) et le siege étaient liées a deblgmes de centralisation de trésorerie et deayede cash.
Le groupe projet qui nous intéresse était consttug directeur basé a La Rochelle, qui lui-mémpeetélait
du patron de la ligne transport ferroviaire, bad®aécelone ; une équipe projet basée a La Rochkelim
représentant australien, basé en Australie (quicsjoait a la fois des relations sociales avec yeslisats
des conducteurs australiens, des formations a mpate ces conducteurs, et il faisait le lien etitrguipe
de La Rochelle et de Ballarat)
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Le client final étant australien, mais la techn@oigancaise, le premier débat était de savoiregisierait
I'équipe projet. Le produit étant nouveau, I'équipmjet a été maintenue dans un premier temps a Le
Rochelle pour terminer son expérimentation.

Cette décision faisait aussi suite aux luttes devpins entre la direction d’Alstom, la direction l@ebranche
transport ferroviaire, et la direction de la zoag« Australie ».

Sans gu’il y ait de mobilité internationale physgue projet impliquait des nationalités différenteles
histoires différentes et des problématiques pureéiméegrnationales.

Par exemple, lors des négociations précédentesidia directeur de projet, qui était anglo-saxamgeba
Barcelone, était dans la logique de la culture datrat (cf. la « Logique de I'honneur » de Philippe
D’Iribarne). Or les négociations menées avec levgmement australien pour I'obtention de I'appelffies
sur la construction du train avaient nécessitégbgement d’Alstom de réaliser une partie du cor{gat
donc des investissements) en Australie. Cet engagtemétant pas contractuel, il n’avait pas étésmaré
comme prioritaire par I'ancien chef de projet. Wancais, reprenant le dossier, a considéré I'engage
comme devant étre respecté dés que la technolegmermettait. A partir de ce moment, pouvait étre
envisagé I'expatriation de I'équipe projet pourtaers a Ballarat et pour d’autres a Melbourne.tésde
I'histoire dans le chapitre sur la formation...).

Les effets induits par les différences culturebesfaisaient donc ressentir dans le traitementaddens
concernant le projet. On peut ici souligner le liEja évoqué entre I'identification des hauts piééet un
parcours obligé a linternational. A cette époqakez Alstom, il existait bien une labellisationhaut
potentiel », mais dans I'expérience de Pascal,rééitit pas liée a une quelconque nécessité d’'avwe
expérience d’expatrié. Seules les contraintes tquks (transferts de technologie inclus dans lérabavec

le client), les engagements d’'opérer une partie gesations en Australie, ont été les déclenchders
I'expatriation.

b) L’expatriation en pleine évolution

Pendant longtemps, la terminologie employée en GIRutilisait que le terme d’expatriation, qui
aujourd’hui a fait place au terme de « gestionadeobbilité internationale ».

Cette évolution a suivi celle des organisations ajuu naitre dans un premier temps, des mutatiens d
personnel du siege vers les filiales a I'étrangeiis des transferts des filiales étrangeres vessélge, et
maintenant des transferts transnationaux.

Parler d’expatriation reviendrait dans ce contextgarler a la fois d’expatriés traditionnels, denagers
locaux et transnationaux.

Les chiffres de I'lnsee, aolit 2003

Apres une période de quasi-stabilité de 1984 a ,180@opulation francaise immatriculée a I'étranger
augmente fortement de 1991 a 2002. Pour ces onexeanle solde migratoire, excédent des départs de
Francais vers |'étranger sur les retours de I'@&arest nettement positif. Les Francais se ditigerplus en
plus vers I'Europe et I'Amérique du Nord, qui adberet prés des deux tiers de la population fraseai
expatriée en 2002...

Les emplois détachés a I'étranger pour une dunéé&k sont de moins en moins nombreux. De pludwen| p
de francais ont la double nationalité (prés de 30ddviennent résidents permanents, voire coupentien
avec l'administration francaise lorsque les payacdueil leur offrent des conditions de vie favoesb|
D’apres les estimations approximatives des tauinrdatriculation faites par les consulats, la popola
francaise a I'étranger devrait se situer entreel Zmillions.
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Il s’agit donc de modeles qui sont en permanentekitons et qui suivent les schémas organisatiisnhes
entreprises. Face a ces constances métamorpheseasultinationales tentent de développer ohegyens
alternatifs pour trouver les compétences nécessaires la @isglie nécessaires.

Certaines, comme la socieflBANONE, ont méme entamé une réflexion officielle en intesur la
redéfinition de leur politique de mobilité interimatale, tendant a réduire trés sensiblement ceapgerne

la gestion internationale pour I'Europe, notamment.

La société considere en effet qu'elle doit s'adaciaintenant a ce qui est une «vraie »mobilité
internationale (avec packages de rémunération @slapbntrats d'expatriés trés avantageux, etglieta
demander aux intéressés un tres gros effort datilapt Ceux qui bénéficieront de ce statut serenixc

qui on demandera par exemple de s'expatrier dat@Es zones réputées « a risques » (comme |'ési|mn
ou certains de leurs dirigeants circulent aveaweiblindée et garde du corps).

» Les évolutions de I'expatriation

* Quelques chiffres...

Les chiffres montrent une réelle évolution quanttgpe d’expatriations s’effectuant dans les groupes
francais : une augmentation de +2,4% en 2004 gepalation francaise établie hors de France irescrit
mais beaucoup plus faible que celle observée l'apnécédente (+2.4 % en 2004 par rapport a 200B;eco
une augmentation de 11.2 % en 2003 par rappor®2)20

Concernant les types de contrat, I'expatriatiole li'on a pu la connaitre durant le XXéme siedpatait
peu a peu. Seulement 22 % des salariés expatriénoare un contrat frangais, contre 44 % qui sonts
contrat local (source : TNS Sofres, 2005). De ples,expatriés envoyés par leur entreprise ahgaaet
qui bénéficient du systeme de protection sociaedais sont de plus en plus rares. lIs étaierfrdden 1996

et ne sont plus que 5,3 % 2003. Reste cependantmimerité d'expatriés qui bénéficient encore de
nombreux avantages.

Au CLUB MED, les contrats d’expatriation représentent un patitme (une soixantaine) et concernent
uniquement les fonctions supports (RH et Finanass)es directeurs des opérations. L’expatriation
s’appligue uniguement aux zones hors d’Europe.drerat le plus pratiqué est le détachement.

* Ladurée de I'expatriation

Autre parametre en pleine évolution: la durée dgpatriations. Au lieu de deux ou trois ans de
déracinement, la tendance de fond est a I'émerghkno@ssions courtes, de trois a six mois environ.
L'innovation clé est maintenant de faire une dadiom entre le moment ou il est nécessaire de dépla
quelqu'un physiquement pour l'expatrier, et le mumeu les compétences requises dans une filiale
étrangere peuvent étre mises en oeuvre sans acomrns a I'expatriation. Les transferts permaneatsont
plus aujourd’hui vus comme le seul moyen de rémoRadcette nécessité, et s'y substituent peu a ggeu d
missions temporaires et le déploiement virtuelaeapétences.

Sans parler nécessairement d'obsolescence, le enoidédrique de I'expatriation a atteint ses lisjiteéme
si les missions internationales de moyenne ou miguk® durée vont continuer a étre utilisées.
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* Les nouvelles formes d'expatriation

Les avantages de ce systeme résident dans legioddute colts. On peut maintenir le travail dujcion et

la scolarité des enfants et éviter les chargessdormalités liées a I'expatriation.

Au niveau européen, on évoque de plus en @lEBurocommuting », consistant pour un cadre a maintenir
son domicile et sa famille dans son pays et sanégfiorigine, mais a travailler pendant la semaiaes un
autre pays d'Europe. Cette formule est cependanesd considérée comme peu satisfaisante sur e pla
familial, de la gestion du temps (beaucoup de tenpsvoyage sur la semaine provoquant fatigue et
eventuelle perte de performance).

En paralléle, avec la montée en puissance des NDEzgicoup de textes ont été écritsl®xpatriation
virtuelle. Cette idée signifie que I'expatriation peut &gmplacée par la communication a distance, par
exemple par téléphone, par Internet, par visioagenfges, assortie de voyages brefs mais fréquents.

Il s'agit d'une alternative qui peut étre efficaoeis qui se préte plus a certaines missions, yample
d'assistance et de conseil, de contrdle de gestmsuivi de projet, plutbt qu'a du managementcéffau
quotidien, engagé dans I'exploitation en relatimomsstantes avec tous les interlocuteurs professisnn

Un autre facteur d’évolution de I'expatriation tiestans une autre donnée sociologiqliaugmentation
progressive du nombre de femmes expatriéed,une part et Igprogression des femmes dans les postes
d'encadrement, d'autre part. Ce qui implique pour les entrepribaisligation de gérer lesontraintes
gu’imposent les doubles carrieres.

Jean Luc Cerdin écrivait en 200% L’expatrié type est un homme d’environ trente-lams, marié et pére
de deux a quatre enfants. Son épouse ne travaifieepil vit plutot biers.

Or en 2005, cette typologie est toujours majoktairais il existe aussi des candidates a I'expatnaEn
France, 15 % des couples de cadres ménent uneedoatrlére de haut niveuDans leur parcours de
carriere, peuvent aussi intervenir des propositidasnutations a I'étranger. La gestion de I'expditvn
devra en I'occurrence tenir compte de ce facteur paticiper les problemes professionnels du canjoi

Par exemple, il n’est pas forcément aisé pour gatat de trouver un emploi a sa dimension. |l pauiver
aussi qu’'un manager renonce a une mission interreé pour ne pas contrarier les projets professisn
de son épouse.

La question qui se pose est de savoir commentéprise doit elle réagir dans ce cas, si elle damnsice
manager comme un talent ? Accepter (si cela essilgle) de reporter I'expatriation, essayer de @anmer
I'expatriation par des innovations type « commutigu ne pas laisser le choix et risquer de le quitter

le groupe ?

Sans gque cela soit généralisé, cette question iptrpeller une DRH a l'international a tootoment.
Prévoir ce type de problémes doit donc faire goadie de la politique de gestion des expatriés.

Les grands groupes multiplient les mesures pougrdies cadres vivant en couple a gérer leur double
carriére.

A titre d’exemplesACCOR et PRICEWATERHOUSECOOPERS se sont associés avec une quinzaine
d'autres entreprises au sein d'une associatiomtrefjab » afin de favoriser le réemploi du confalans le
pays d'accueil, ce qui donne un levier supplémentaila famille pour lui permettre une plus grande
intégration.

On peut citer aussi la création d’'une bourse d'empbn line « accord Cindex » par 43 entreprisest d
certaines du CAC 40, qui centralise les postesntaadans leurs filiales, permettant aux conjoirgdedirs
collaborateurs expatriés de postuler.
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Une idée *®: I'accord cindex ? ;
est un accord auquel adhére un certain nombre
d’entreprises dont TOTAL. Il autorise jusqu’a 5 ales
congés sans solde aux conjoints d’expatriés, a/garantie
gu'ils retrouveront un poste équivalent a leur ueto

Des différents entretiens que nous avons réaliséis eroisant les informations avec la presse afigée, on
peut faire le constat suivant : trés onéreuse fEaIENtreprises, I'expatriation reste avant tosemé&e aux
destinations lointaines ou peu attrayantes awepashautes responsabilités ou a risques.

» La gestion de I'expatriation

La fonction méme de la gestion des expatriés aest dossi en pleine mutation. Jean-Luc Cétditablit
ainsi un facteur exogéne a la vie de l'entreprisprandre en considération pour mieux geérer les
expatriations : les contraintes familiales.

Ainsi, il constate que celles-ci sont parmi lesnpigres causes d’échecg tl n'‘est pas rare de voir des
expatriés rentrer prématurément, au bout de trosi>xamois pour une mission devant durer trois aas p
exemple. Leur famille n'a pas su s'adapter

La gestion des expatriés doit donc prendre en déraion ces nouvelles données. Ainsi, d’'une foncties
administrative, I'accent est progressivement masasur la I'organisation du lien administratif degatriés
entre la maison mére et les filiales. lls doivegteg a la fois les primes et les incidences suaires,
s’assurer de I'existence d’'une couverture socitldueversement du salaire a I'étranger. C’est ligsa qui
aide la famille de l'expatrié a gérer son départset arrivée dans leur nouveau pays: cela implique
notamment une aide pour le déménagement, I'intall@ans une nouvelle résidence, les inscriptoarss
les écoles, etc. Il gére aussi le retour des exésatians leur pays d’origine.

En fait, toutes les questions - et pas uniquemehtguestions professionnelles - doivent mainteétet
prises en main si on veut réeussir une expatriation.

Elles regroupent a la fois les préparations a BEésigtion dont nous avons parlé dans le chapitrelasu
formation et la mobilité internationale, mais aussies qui touchent a la préparation au rapatngrada fin
de la mission. Il est nécessaire d'évoquer cetssugs les premiers contacts, avant le départ chagea.

Il est d'ailleurs fréquent lorsque I'on parle ades expatriés, quelque soit le secteur d’activdiégsdesquels
ils travaillent, de les entendre dire que le cakederetour n'a été que peu abordé avant leurrtiégtaméme
qguelques fois jamais avant leur rapatriement affecte qui dans la majorité des cas est généradeur
démotivation, voire de démission a suivre.

Dans notre analyse de la mobilité international@me levier de motivation, on peut toutefois précpeil
est dommage de mettre en place une gestion effetat’essuyer des échecs dus a une mauvaise atitaip
de la gestion des retours d'expatriation.

» La difficile problématique des retours d'expatriation

En effet, aprés I'expatriation, de nombreusesrtishs sont souvent enregistrées du fait d'uneseéiion
mal gérée, non valorisante ou méme non prévuen liésulte un gaspillage des capacités acquises el
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expatriation, en particulier quand ces acquisitismist plus difficiles a ré-exploiter, comme c'estigent le
cas des expatriations dans des pays en déeveloppemen

Les personnes gque nous avons interrogées recoamaipsesque toutes que la gestion des retours
d'expatriation est un sujet épineux.

On peut ici citerDANONE, ou on gere en général assez bien le rapatriechemtcadres de niveau
intermédiaire, alors que la société a davantagdiftieultés pour ceux de niveaux plus éleves (Dieecs de
filiales, par exemple).

Cette difficulté est souvent liée a I'organisatittnDANONE : la société possede toujours en Frapcees
grosses structures (30% du résultat se fait dapgdgone). Ces entreprises sont pilotées par akssca
supérieurs dont les responsabilités sont plus &sumgue celles exercées par un Directeur de fihale
Mexique ou en Indonésie, par exemple. Il est dafiicite de réintégrer ces profils, aussi talentuemient-
ils, dans les structures francgaises.

C'est tout de méme l'occasion de préciser que éetecs » ne sont en général pas de vrais échetss ca
plupart de ces profils, dORIANONE a développé « I'employabilité » pendant souvergipius années, ont
acquis a l'issue de cette expérience une expedisenent valorisée qu'ils trouvent assez rapidenen
nouvel emploi...

Toutefois, c'est un sujet qui suscite toujours denloreux commentaires et qui mobilise l'attentios de
gestionnaires de la fonction RH que nous avonsorenes.

Trois causes sont mises en avant, la premiére l&tanincipale

» la difficulté de réadaptation a I'environnement dusiege,a la fois en termesalitonomie, qui est
moins grande, dstatut : beaucoup de collegues ont été promus au-desspesie que l'on se voit
proposé lors de son retour. Au retour, on redewienk petit poisson », la chute est parfois duee. C
qui est en contradiction avec la volonté affichéelal plupart des multinationales européennes ou
nord-ameéricaines de faire d'une expérience intemae, en particulier pour les individus a haut
potentiel, une condition indispensable a une psxjoa de carriére valorisante.

» |'aplatissement de la hiérarchie :le raccourcissement des structures a considérabtemdeuit le
nombre de niveaux hiérarchiques ces derniéres aneeeiminué ainsi le nombre de postes a
pourvoir par rapport au passe.

« les finances personnelles et le budget familialbeaucoup d'aspects de ce style de vie sont perdu
lors du retour, la chute peut étre dure la aussi.

Comment gérer les difficultés du rapatriement ?

Il y a I'information destinée aux cadres expatagant leur retour au siége social et d’autre pate dont ils
peuvent bénéficier a leur retour.

Dans le premier type d’information, les pratiques gsent & garder les cadres en contact avecd&tso
mere et celles qui visent a planifier et a gérardaiere au retour sont le plus souvent mentionaéas la
littérature comme ayant une effet sur 'adaptaties cadres et leur performance au travail.

Les auteurs qui ont traité des théories d’adaptatiat affirmé que les individus s’habituent mieanun

nouvel environnement de travail lorsqu’ils réussigsa réduire l'incertitude qu’ils ressentent facee

nouveau milieu. Pour y réussir, les cadres doidisposer de I'information pertinente sur les enjees

défis a affronter et les actions a entreprendre.sOles organisations se sont penchées sur |diouate

I'information avant le départ des cadres, elles pat contre, beaucoup moins mis I'accent surdtimfation

a transmettre lors du rapatriement, le fait deréeqruper d’'une personne qui réintegre son paywyidie

apparaissant plutét comme une opération banale.
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Or, la rapidité avec laquelle les contextes changensi grande aujourd’hui qu’elle risque de faerdre
aux cadres qui sont tenus a I'écart tout contaet & réalité organisationnelle de la société mere.

Quant aux activités de soutien destinées aux cadlesr retour au pays d’'origine, elles prennerfbtene
d’activités comparables a I'accueil et a la sosatlon prévus pour les employés nouvellement enfigasuc
ou encore sont constituées de pratiques d’aidenpioel qui permettent d’aider les cadres a s’achate
nouvelle maison.

ChezPRICEWATERHOUSECOOPERS, on commence a gérer le retour des le départt &'dse qu'on
voit trés régulierement l'intéressé avant son dépamtreprise a institué depuis deux ans destabbndes
avec tous les cadres qui partent au méme endrpit Bon fait rencontrer un expatrié revenu depaésix
ans. Il partage son expérience sur I'accueil quiiécu a son retour et sur la fagon dont a étegar€arriere
par la suite. Les cadres sont suivis pendant dik rhois : des « parcours de retour » (débutantmsins
avant le rapatriement) ont été mis en place : dsouns téléphoniques avec les associés et RH resiples
de la gestion des compétences. Lors de réuniorgeleefing, il est prévu qu’ils rencontrent ausesd
responsables de la mobilité internationale afirpdgager des informations concernant les aspectsuile
expérience a I'étranger.

On peut a ce sujet mentionner les pratiquepateainage destinées a restaurer « I'égalité des chances :
concernant la carriere des cadres revenus d’eapatriet les cadres qui sont restés dans leur peisee
d'origine. Le parrain est un cadre dirigeant detité d'origine qui suit I'expatriation de sondilll et ses
réalisations a l'étranger et assure l'interfaceeeles dirigeants de l'entreprise d'origine etpléxre. Cette
interface vise notamment a tenir au courant l'essé des opportunités de carriere qui se desgilagst
I'entreprise d'origine et a appuyer auprés desgedirits concernés la recherche d'informations, la
manifestation d'intérét ou la candidature de stithewl ».

Les pratiques de planification financiere, de celing ou les activités au cours desquelles lesesadnt
I'occasion de faire part de leurs frustrations etelrs inquiétudes sont également des pratiqueas @pur
effet de mieux intégrer les cadres rapatriés.

Prévoir une période de réadaptation pour permatise cadres de s'accoutumer au nouveau contexte d
travail ainsi que des séances de travail duragubdkes on permet le partage de I'expérience iaternale
avec des colléegues de la société mere compterdgrégat parmi les pratiques de gestion du rapatriemen
Moins de primes pour l'expatrié, mais plus de sewia sa famille, jugée partenaire indispensablsade
réussite.

Ce sont aussi des considérations de colt qui entuibles entreprises a repenser leur gestionxjesees.

» Pistes de réflexion pour une politique de réemunéra&in des expatriés :

La gestion internationale de la rémunération estptexe dans la gestion des différents parametrest |
clair que I'implémentation d’'une rémunération gl@bast un bel instrument. Les éléments clés totirnen
autour d'un impératif légal (le salaire de based, décanismes plus ou moins sophistiqués (les bonus
primes..) et des spécificités propres a chaque (@yantages sociaux). A titre d’illustration, orupeiter
quelques disparités sur le nombre de jours de sopggés existant dans différents pays devant ésep
considération dans la mise en place d’'une politdgieemunération :
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En Francdrigidité du contexte local):
e 25 jours de congés payés, 11 jours fériés, 35h
e Codt de I'emploi qui représente 100% en plus daisabe base et est donc I'équivalent de deux

salaires
En Inde(systeme d’avantages sociaux sophistiqué):
" 16 a 30 jours de congés payés, 7 a 10 jours fériés
" Codt de I'emploi de 190 % (on présente toujourspankage total », pas seulement le

salaire de base)
En Chine: jours donnés par le parti communiste
En Angleterre 8 jours fériés
En Malaisie: 20 jours féries
En Pologne de 18 a 26 jours de congés

Des enquétes montrent qu'au sein de la méme drtrelms différences de rémunération atteignerfbisar

30 % pour une méme fonction. Ces différences smtifiges pays par pays, mais lorsqu'on veut adaopie
logique transversale, elles deviennent un enjentrdjgrise crucial. Un théme que nous avons déjadabo
précédemment, I'équité, doit constituer une prodans toute élaboration de politique de « compiemsa
and benefits ». En effet celle-ci va prendre ersm#ration trois données : lmarché national local (local
national market), les expatriés (expatriate marketgs expatriés « a vie » (third labour pool). ihes, les
systemes de rémunération au sens large (salaientames, package) sont constitués de plusieurs
éléments n’existant pas forcément dans le traitéaesnsalariés sédentaires :

- des montants forfaitaires
- des indemnités
- des avantages divers.

Pour définir de quelle maniére doit étre composepalitique de « comp&ben », une grille d’analjseété
proposée en se basant sur I'étude des méthodestedildans le pays d’origine, le pays d'accueil de
I'expatrié, etc. Le niveau de maturité d'une entispdans ses opérations a l'international a égatémne
influence sur le choix de telle ou telle méthode.
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Méthode de rémunération Caractéristiques Avantages Inconvénients
La méthode du pays Aider I'affectation &
dorigine - I'étranger et le retour
gine . de I'expatrié dans son
pays d’origine
L'employeur et
I'expatrié négocient = Simple a Risque d'iniquité
. La négociation les composantes du administrer entre les expatriés

L’approche bilan

L'approche du
montant forfaitaire

contrat de
rémunération

L'employeur garantit
le pouvoir d'achat de
I'expatrié

En plus du salaire de
base, 'employeur

alloue aux expatriés
un montant forfaitaire

Elle encourage la
mobilité

Elle est assez
simple

Elle donne une
liberté a I'expatrié
pour dépenser
comme il le
souhaite ce
montant

Elle peut colter cher
si le nombre
d’expatriés est
important

Elle colte cher, est
complexe a suivre
(nécessité de mettre a
jour de nombreuses
informations)

Elle peut poser des
probléemes en cas de
changement du
différentiel du codt de
la vie (et donc
avantager ou
désavantager
I'expatrié et/ou
I'employeur)

La méthode du pays
d’accueil

Le salaire de
I'expatrié est
déterminé par rappor
a la structure salarial
de la nouvelle
organisation dans
laquelle il travaille

t
e

Elle est simple et
peu codteuse pou
I'entreprise

Elle favorise
I'équité entre les
expatriés et les
locaux

Elle attire peu les
rsalariés a s'expatrier

Elle ne favorise pas

les transferts dans de
pays ou le colt de la
vie du pays d’'accuelil
est inférieur a celui du
pays d’origine

86/152



La méthode du pays tiers

Un pays tiers ou une
région géographique
est choisi comme
modéle du systeme
de rémunération

Elle permet a
I'organisation une
réduction de ses
codts

Elle est complexe
(plusieurs systémes d
rémunération
cohabitent dans la
méme entreprise)

Elle favorise l'iniquité
entre les expatriés
suivant le lieu ou ils
sont transférés

La méthode mixte

Elle combine des

éléments de plusieurs

méthodes citées ci-
dessus et vise souve

a diviser les expatriés

en différentes
catégories : par
exemple les expatrié
expérimentés et les
« jeunes expatriés »

Elle permet a
I'organisation une
réduction de ses

ncoQts

D

|72}

Elle est complexe a
suivre

Elle favorise l'iniquité
entre les expatriés

La méthode internationale

L'expatrié est
rémunéré suivant une
grille de salaire
internationale

destinée a I'ensemble
des expatriés

m}
C

192

Elle est simple a
mettre en place

Elle ne prend pas en
compte les
différentiels de co(t
de la vie entre les
lieux d'affectation

L'intérét de cette grille est sa facilité de leetet la mise en évidence des avantages et incantérie
chacune des méthodes.

En effet comme il n’existe pas de « one best way politique de rémunération comme dans tous le#esau
domaines de gestion, tout dépend de 'organisagbilu degré d’internationalisation des entreprisas
rester dans le sujet que nous traitons ici. Nous/@as donc faire essayer d’établir une corrélagiotre ces
difféerentes méthodes et les types d’organisatioorideé dans le chapitre | pour définir celles qui

naturellement s’appliqueraient le mieux.

0]

Style d’organisation :

Méthode de rémunération a privilégier

Ethnocentrique

Méthode du pays d’origine

Géocentrique

Méthode internationale

Polycentrique

Méthode du pays d’accueil

Régiocentrique

Méthode du pays tiers

Ainsi par exemple, la négociation (méthode du pHgdgine) est souvent utilisée par des entreprisemt

peu d’activités a I'international et un faible noml’expatriés.

A l'opposé, une entreprise qui a une grande expégiale l'international et un nombre d’expatriésvéle
utilise souvent I'approche mixte afin d’optimis@sscodts.
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Nous ne rentrerons pas dans toutes les techniqeesepant de travailler sur le sujet des
« compensations&benefits » qui mériteraient unele@ttomplete a eux seuls. Notre propos est seutemer
d’attirer I'attention sur I'importance de I'équitians ce domaine et de I'existence de plusieursadéthqui
peuvent étre utilisée en parallele a I'analyseéatganisation des groupes.

3 — Les formations destinées aux cadres internatianx

Le monde de la formation a été révolutionné en ¢gaavec la loi du 04 mai 2004, réformant la forovati
professionnelle en créant le Droit Individuel aHarmation, le DIF. Malgré l'actualité de cette réforme
dans les fonctions Ressources Humaines, nous lmerdlerons pas ici, notre propos étant de nousiseral
sur la formation au service de la GIRH.

Nous considérons ici le terme de formation au senGuy LE BORTEF, « un moyen mis a la disposition
de tous pour construire les savoirs nécessairesa aifférenciation concurrentielle mais aussi pour
transformer ceux-ci en connaissance ».

La formation est ici prise au sens large c’estra-dn moment privilégié non seulement pour I'appissage

en lui-méme mais aussi de distanciation et de piesaecul, de réflexion nécessaire au processus de
constitution des compétences. On peut méme palatise en condition morale et physique pour permett
au manager de progresser dans sa préparation @aairtir) et dans sa réflexion sur ses actions(d la
période d’expatriation).

En effet, les différentes missions, étudiées csdegtransfert de compétences, contréle des opgsati
I'étranger, diffusion de valeurs communes...), qui &eront généralement confiées, requiérent une
préparation permettant une optimisation de leuasces de succes sur les aspects techniques, maoager
et relationnels

L’impact de la mondialisation sur la politique derhation se matérialise sous différentes formesbelsoin
d’évaluer et de suivre I'évolution des compétertiepersonnel expatri€, la nécessité de suivreagtidiper
I’évolution de certains métiers de maniere quasusianée dans tous les pays d’'implantation derthaefj la
volonté de certaines entreprises de former les esww recrutés de différents pays d’origine seloa un
méthode harmonisée ou non.

De nombreuses multinationales commencent a utilisée méme principe de "formation maison" pour
le top management destiné a travailler hors des fraiéres.

La question sous jacente est encore et toujouast:if développer des formations globales ou |lagabel

faire un mixte des deux ? La réponse donnée pagrigsprises a cette question est souvent un rdege
deux. Une formation globale est nécessaire pouiculdn les valeurs de I'entreprise, faire progredes

capacités managériales des cadres internationanrged les lignes directrices en matiere stratégiguane

adaptation locale est nécessaire pour adaptereuxrgs produits ou services au marché et au client
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Ainsi par exempleL’'OREAL a mis en place, dés 199%s MDCs (Management Development Centers)
qui sont des centres de formation spécifiques acwtea des zones géographiques définies dans
I'organisation du groupe. Leur réle est des mettigplace une politique globale, afin d’inscrire getions

de formation dans la continuité, et de faire I'ifdaee entre le niveau Corporate et le niveau locat
objectifs affichés par le groupe sont :

- Faciliter I'intégration, la cohésion et le brassafgs profils, en diffusant la culture, en favorisén
création de réseaux internes et les échanges

- Améliorer les compétences managériales et lieesraatiers

- Offrir a chacun la formation adaptée a ses spééficulturelles

L’enjeu final est de déterminer une vision globddela culture dans la zone. Les formations peupemidre

la forme de séminaires en salles ou de e-leareingguvrent des thémes variés mais qui mettentdtatcsur

la culture du groupe (management, marketing, veatamment). Ces centres permettent de créer uit esp
zone en rassemblant des cadres et managers d'unge méne (mise en commun d’expériences,
informations, connaissances spécifiques), de dexdieselr la politique afin d’animer plus directemdes
pays et de régionaliser les offres de formation.

ChezVEOLIA Environnement, une plateforme des compétences, le « Campus &, accueille toutes
les catégories de personnel de I'apprentis auediriget toute les nationalités. Son réle en faimee de
rallier la notion de GPEC et de formation, notamtperur favoriser la mobilité au sein du groupe. shises
missions sont de :
- Repérer d’anticiper et de construire les compétemee prévoyant les besoins et les qualifications
futures nécessaires au développement des entités.
- Elaborer des cursus de formation transverses diéxatits métiers de VE
- De faciliter la diffusion de méthodes et de progmes de formation tout particulierement a
l'international
- De renforcer la culture du groupe.

Il a aussi un réle dans I'animation du réseau irggonal des centres formations (4 centres en Eudgn
Asie-Pacifique, et 2 en Afrique).

ChezACCOR, I'eévolution constatée a l'international est unégamisation de la DRH, d’accentuer de plus
en plus les formations autour des personnes resldéalement et de faire porter a ces formatiocalés la
transmission des valeurs du groupes.

Ce roble est attribué aukcadémies ACCOR®. Elle est depuis 2001, le symbole de la culturéodaation

des fondateurs, motivée par le besoin de diffuserdoncepts novateurs mis en place par le Groupe
Aujourd’hui, il existel0 Académies Accor qui fornmelessentiel des collaborateurs du groupe dans le
monde.

L'ambition affichée du groupe ACCOR est d'étramieilleur employeur de I'année. Pour atteindre cet
objectif, le groupe a lancé l'initiative d’incorpar dans les offres de formation, un accompagnement
coaching Cette formation s'inscrit tout naturelleméans le développement du potentiel des managers
dans le cadre de I'organisation apprenante. Dépetagies compétences de coach pour les managerstperm
une montée en puissance des modes de managerdamganisation

Les grandes entreprises internationales mettersi ansplace deprogrammes d'éducation permanente
en partenariat avec les Business Schools.
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ChezL'OREAL, il existe notamment des programmes spécifiques éeldppement du leadership, en
partenariat avec le Centre Européen d'Education Pananente pour les hauts potentiels (100 managers
en 2004 Global Leadership for Growth » se tenant a New York, Singapour et Fontainebleau.

Globalementjes éléments spécifiques que les entreprises prenh@n considération pour monter les
plans de formation a l'international sont :

* Le management interculturel : prendre consciensediféérences culturelles, les décoder et les
expliquer, permettre au manager international éjyérer ses propres aptitudes pour adapter si
besoin son style de management.

 Lalangue

* Le développement personnel du manager internatiagedtion du stress, organisation du temps,
anticipation et gestion des conflits, développemanutilisation a bon escient d'un réseau
relationnel

* Le marketing international : pour adapter les affile biens et services au contexte du pays.

 Des offres techniques correspondant au domainetitac de la mission du manager
international comme par exemple, le montage denfiement de projets internationaux.

* De plus en plus apparait aussi un besoin de foomatstinée a la famille de I'expatrié.

Eléments que I'on retrouve détaillés dans le tab@alessous, tiré de R.Chua et T.SabBh effectiveness
of Cross-cultural Practices in International Assigants.

Pratigues de formation destinées aux employés mutédans les pays étrangers

Formation linguistique Lecture, écriture, langage parlé, expressions éscal

Formation technique Gestion de crise, spécificités du pays en matieregestion, marketing,
éthique, construction d’'un réseau de contact aescfdurnisseurs et des
clients

Formation interculturelle Gestion du choc culturel, différences culturellesele pays d’accuell et le

pays d’origine, environnement religieux, lois dygd’'accueil

Formation sur des aspects généraux Histoire du pays d’'accueil, comportements apprepaé comportement
inadmissibles, historique des activités dans lespdyaccueil et culture
organisationnelle

(7]

%4

Formation sur  des aspects Introduction a I'environnement de travail, attenp@s rapport aux collegues
particuliers du pays d’accueil, histoire des relations entrfditde et la maison mére

Formation destinée a la famille Formation interculturelle destinée au conjointwet anfants
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Témoignage de Pascal, directeur de projeX'd®APOLIS *°, (service transpod’ALSTOM fabrication)
jusqu’en 2004 sur le sujet de la formation et dedompagnement.

Il est & souligner que I'expatriation de I'équip®jpt en Australie constituait une premiére pougieupe
Alstom qui jusque la n'avait procédé qu’a des emgtbns individuelles. Les Ressources Humainegaré
alors un réle de support et non de leader dangdiusation des formations. Le groupe projet futypadrie
était composé d’ingénieurs, dont la moitié avajadéé expatriée au moins une fois et incluait iplus
nationalités : Francais, Anglais, Allemands. Unestiga d’équipe multiculturelle existait donc déja.
L’expatriation se faisait dans deux endroits défés en Australie : une partie de I'équipe étadtidée a
travailler dans I'usine de Ballarat, (sur le slteseule nationalité présente était australienhl) deuxieme
partie & Melbourne (ou se cétoyaient plusieursonatités : australien, chinois, anglais).

Afin de préparer au mieux I'équipe a travailler @mble en Australie et & s’adapter a la vie austiak,
plusieurs formations ont été montées. Il est isganpt de constater qu'a cette époque, toutes itedives
concernant la préparation au départ émanaientrégtdur de projet. L’originalité que nous avonsiuée
dans cet exemple est la combinaison de toutestewafions listées dans le tableau ci-dessus danseuie
session. Ainsi, un séminaire de deux jours a @arose a La Rochelle. La premiére journée, lesqgiaants
étaient tous les futurs expatriés et les themds dession : comment travailler en Australie (appeodes
méthodes de travail australiennes), comment congmeni(comprendre les protocoles, les étiquettas, le
« codes » australiens), concernaient aussi destaggas techniques.

Extrait du programme de cette journédssessment of personal work preferences, mappfngutbural
dimensions of business behaviour, issues of intema management, important business incidents,
Australia business area briefing like protocol aftbs & don’ts” or roles of men and women, your own
organization’s business “critical incidents” in Atralia, exploring key business issues like /submaitk
relationships, or information control and exchange...

La deuxieme journée avait un double objectif. D'paet compléter la formation interculturelle en alamt

le theme du mode de vie en Australie et d’autré, p@s conjoints étant conviés a cette journéemptre
une intégration familiale en créant un climat peepia la rencontre des différents invités sur des
préoccupations communes. Ainsi par exemple, letseéfaient de I'ordréExpectations and adjustment to
life and work in Australia, including overcomingatel stress and culture shock, repatriation consefior

the end of the assignment, socializing in Austraraa briefing including history, the land, peopland
religion, economics, government and politics, ediocaand schools; value differences between Auatral
and the participants’ reference culture, culturaiffdrences between Australia and the participants’
reference culture, as they affect daily life”

L’animateur était un Australien, marié a une frasgaconnaissant donc les deux cultures. Le grastage

de ce style de formation était la synergie au nivées codts, intégrant les éléments indispensablete
bonne préparation des futurs expatriés et de Emille, mais aussi permettant de batir un espétdipe
entre les membres de I'équipe projet. Il est amméun mois apres l'installation des expatriésferstralie,

un séminaire dans un lieu ludique (un vignoblee vin avait été identifie comme une des références
communes aux expatriés et aux australiens-) avéitogganisé avec tous les protagonistes du projet
(expatriés et Australiens, mais sans les conjopus) renforcer ce « team building ».

L’écueil de cette formation signalé notre interlwaur était qu’il existe une disparité régionale aidture
entre Melbourne et Ballarat. Les personnes ayaninitées a Ballarat n'ont pas retrouvé les poists d
reperes donnés pendant le séminaire, et nous psumous demander si dans ce cas, la formation 18'@&tga
en fait un facteur de déstabilisation au lieu @&ine aide.

En paralléle, des cours de langue ont été prop@dasfois aux membres de I'équipe et a leurs fawill
(enfants compris).

La formation est aussi un point-clé qui rejoint H@ise en place d’'une gestion prévisionnelle des
compétences. Car, une fois identifiés les axesdeldppement a venir des différents businessutlgavoir
former les personnes, ou les reconvertir ou recuegs profils qui ne sont pas présents dans |é&relifts
viviers que nous avons évoqués précédemment.
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Un exemple est aussi donné par le grol@d AL qui integre dans ses processus de gestion derealaié
nécessité d’accorder une attention spécifique prégression des managers au niveau international, e
favorisant le changement culturel au travers dbmstide sensibilisation, de formation et de comnatiun
interne.

Les axes prioritaires en ce domaine sont notamiif@nterture interculturelle, les aptitudes managiés,

les adaptations aux évolutions techniques, régléiren, juridiques. Il est a noter que les évohgi@n
matiere de formation dans le groupe se sont cor@mntautour des domaines liés a la sécurité,
I'environnement, I'éthique ou le développement tlega en ayant comme finalité de contribuer au
développement des transferts de savoir-faire ediffasion sur le terrain de méthodes et démarches
professionnelles communes a I'ensemble des éqtopesn respectant les cultures locales.

De maniere généraleapproche du coach proposé aux managers est de plea plus adoptée par les
entreprises en raison de I'évolution des structuregjui accordent a tous les gestionnaires une plus
grande part de responsabilitésSi I'on raméne ce constat au niveau internatiamalpeut rajouter que dans
leur pratique professionnelle, les managers intemnaux disposent rarement de toutes les informatopui
leur seraient nécessaires pour adapter leur coerpertt aux attentes sociales inscrites dans leutiqgrgs
étre performants dans les missions qu’on leur &i&oet méme de comprendre correctement les agt@lgte
leur supérieur hiérarchique.

Afin de les accompagner dans ce travail, en pdea#lax traditionnelles formations intercultureligkont
I'objectif, rappelons-le, doit étre de donner lasgibilité au futur expatrié d'apprendre a commugiqu
efficacement avec des personnes d'une cultureretifie), la présence d’'un coach est un apport précie
Selon Guy Tabardel : gette intervention porte sur toutes les compétenpais ne dépendent pas
exclusivement de connaissances techniques. Ellgatitulierement bien adaptée aux savoir-faire et
savoir-étre concernant le management, 'organisatie relationnel, la communication, le commercial.
Alors gu’une action de formation se déroule collemhent, le coaching propose des entretiens indélsd
au cours desquels le « coaché » pourra s’exprilmemient, sans freins : il prend la forme d’'un fackce
confidentiel et privé.

Il faut préciser que che2RICEWATERHOUSECOOPERS, il n'y a pas de formation spécifique pour les
managers internationaux. lls suivent constammenfatenations professionnelles car ils travailleansl des
métiers dont la Iégislation évolue rapidement eeséite une mise a jour des connaissances perreanent

Il existe des formations spécifiques aux hautsmi@ks, qui généralement passent par l'internakjonais
pas spécifiquement dédiées a l'international.

Compte tenu de I'éloignement géographique desrdiité managers, et du colt que peut représenstylee
de démarche individuelle, s'’il est utilisé en «da@cface », les nouvelles technologies sont dascéesa qui
permettent de pallier ces inconvénients. D’apegselxperts en coaching, le coaching a distanceseepa
les mémes compétences, outils et processus quadhing traditionnel. # offre en plus une réelle facilité
d'acces a la consultation, une meilleure réactigitéine qualité d'échange garantie par un proce$sndé
exclusivement sur le dialogueGuy TABARDEL"".
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CHAPITRE Il —QUELLE GIRH POUR REPONDRE AUX DEFISDE LA GESTION
INTERNATIONALE DESENTREPRISES?

Dans notre étude, nous n'avons pas pu recueilfirsasnment d’informations ou obtenir assez de rdgar
croisés (RH corporate + BU + opérationnels) poutiren des généralisations. Cependant, il est glaér des
tendances se sont détachées et que les écartdemntipproches de classification que I'on trouvesda
littérature RH et les pratiques sont importants.

A titre d’exemple, une entreprise peut se présetcdenme une organisation transnationale et avoir des
pratigues RH ethnocentriques. On peut citer le d=ss entreprises ameéricaines qui, malgré une sigatég
globale, imposent des « regles » de managemeng eérdunération faites aux USA par des consultants
americains qui ne connaissent pas la culture lgceés régles étant souvent alors ressenties codeme
I'arrogance de la part du management local.

Un constat se détache : I'internationalisationugsimodele difficile a mettre en place et a gérerasson

de I'éloignement, de l'intensité du développementet une gestion des carrieres complexifiée) dade
déperdition de l'information. Par ailleurs, les aifiéités locales compliquent ce modéle. C'est uies
raisons pour lesquelles les internationaux doivéiiculer la culture du groupe, ses valeurs et éories

« locaux ». Comme nous l'avons vu, le développerdestpersonnes, leur rétribution ou leur recrutémen
et sélection ainsi que le SIRH sont des parampadgulierement sensibles.

Par ailleurs, il ressort des différents entretig® nous avons eusertaines priorités communes
partagées par les DRHs a l'internationalLes quatre principaux axes cités sont :

» le développement des compétencegsravail sur lidentification des compétences cléss
entreprises ainsi que sur leur développement),

* le développement des modes de NTIQefonte des portails RH — SIRH, et sites intedediés
au recrutement) avec la notionmarketing RH donc de relation-client et de fidélisation

* lincorporation des contraintes liées aéveloppement durable/ responsabilité socialdes
entreprises avec la problématique degéstion des risquegSRAS, terrorisme, contagion des
marchés financiers)

* lamesure de la performance des RHs

Le chantier sur le développement des compétenaes an@té annoncé comme prioritaireGLIB MED,
chez TOTAL, chez VEOLIA ENVIRONNEMENT, et chez ACCOR avec comme corollaire I'adaptation
des ressources humaines aux métiers de demaimantdgmplication du management, I'accroissemeat d
la flexibilité et la mobilité.

Le développement des nouvelles technologies conumeost de process mais aussi de marketing (intranet
internet, SIRH...), notamment dans le domaine dwtearent et de la gestion de la mobilité nous ziéké

par I'ensemble de nos interlocuteurs.

En effet, partant du postulat que les deux plamdgs contraintes de la fonction RH sont le martpie
temps et de moyens, ces technologies apparaissem& un moyen d’apporter de nouveaux services aux
clients internes, des informations fiables, ainsug véhicule de diffusion des politiques a tous héveaux

de I'organisation a moindre co(t.

Le troisieme axe de développement a venir qui msam tient dans I'implication des Ressources Hoemi

dans les chantiers de développement durable, cordepla diversité comme chez TOTAL, ou de
responsabilité sociale comme chez ACCOR, avec tiestin particuliere sur la gestion des risques.
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La mesure de la performance a également été évocp@ene un grand chantier chéd STOM et
SELECTIVE BEAUTY , deux entreprises ou les RH assument le rble denzare stratégique. Dans
chacun des cas, la fonction RH doit s'efforcerréercde la valeur pour les employés, les investisset les
clients de I'entreprise.

Compte tenu de ces prospectives, que I'on retralaideurs comme sujet de réflexion dans les séiresa
RH actuels, nous nous sommes interrogés sur lassiéeede faire évoluer les profils des DRHs a
I'international, et de leurs équipes.

Mais, avant toute réflexion sur le sujet, rappelongjue I'évolution de la GIRH et de la gestion des
talents dépend aussi et surtout de la place occuppar la fonction RH dans I'organisation.

Les entreprises commEOTAL, DANONE, L'OREAL , etc. ont depuis longtemps admis la nécessité
d’apporter une attention trés importante au piletatgatégique de leurs ressources-clés. Dans cEtés)

on a depuis longtemps compris que les groupesrgueat a mobiliser les meilleures ressources kisa
faire évoluer sont ceux qui réussissent le mielheZDANONE, des études ont méme été menées sur la
corrélation entre les évaluations de potentieletésultats des unités. Il s'avere que sur leemtgrme (3-

4 ans) il existe un lien direct et évident entreqlaalité des Comités de Direction et la performadee
I'entreprise.

Mais toutes les multinationales ne font pas unegpfpécifique au DRH au niveau du comité exédigftte
fonction peut se trouver en deuxieme position &nganigramme et étre représentée par une direction
administrative plus large.

D’autre part, lorsque le DRH siege effectivemeneaw’autres pairs en relation directe avec le chef
d’entreprise, il n'est pas toujours évident quesatribution dépasse le cadre opérationnel de rsatitm et
porte sur des activités stratégiques.

Par exemple, lorsque I'opportunité d’investir damspays eémergent est débattue au niveau de laidirec
comment se fait la prise en compte, a c6té dessaeidtifs a la main d’ceuvre, du systeme educadif,
I'existence d’'une maitrise compétente, de la pdasiba moyen terme de substituer des locaux a des
expatriés ?

On observe donc un écart entre le discours affighegalité comptable et la réalité hiérarchiquearE qui
n'est d'ailleurs pas nécessairement lié au mangueothpétences des détenteurs de la fonction ressour
humaines mais aussi a la facon dont les dirigedtstreprise concgoivent la fonction et sa contiidnut
potentielle.

La gestion des missions internationales sera doncatiord déterminée par la politique du Groupe
relative a la GRH, dont on peut repérer I'importance qu’'on lui accorde selon quelques axes
significatifs résumés dans une culture de groupe t@rnational qui traduit une volonté de promouvoir des
principes de management dans les différents pagspéitjuant la démarche suivante :

* L’internationalisation du management supérieur dissinstances dirigeantes du Groupe ou la
proportion des dirigeants qui n'appartiennent pées @ationalité de la société-mere du Groupe dans
son conseil d’administration, son comité exécutif k@s directions de ces grandes divisions
mondiales.

» Lavolonté de développer des carrieres internalgsna
» L’existence d’'une communication internationale ges médias internes au Groupe.
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A/ LESPRINCIPAUX CHANTIERS DE DEVELOPPEMENT DE LA GIRH

1 — Nouvelles technologies et Ressources humaines
a) Le développement des SIRH

Face a l'internationalisation croissante des engep, un des enjeux de la fonction RH est le ddgpEment
des synergies entre les différentes filiales. Lacfion RH doit s’appuyer sur des données et deseagfs
comparables qui nécessitent de posséder des lsgidientiques. C’est I'objectif des SIRH (Systemes
d’'Information des Ressources Humaines), progiaielimformatise, d’'une part, un certain nombre dené&s
des différentes missions de la fonction RH et, ti&apart, leur circuit de I'information.

La mise en place d’'un SIRH permet notamment deeseler sur la valeur ajoutée de chacune des téthes
donc sur la pertinence du systeme d’informatiorstaxit, ce qui implique de repenser I'organisatictuelle

du travail. Ceci se fait en amont du projet etecetttion est indispensable pour que la mise eremam
SIRH permette d’améliorer la productivité. Un ddgectifs étant 'automatisation de certaines taches
(notamment les taches administratives, le recrutente gestion des carrieres et la remunératidin)cue

les équipes RH puissent ensuite se concentreeias @ forte valeur ajoutée. Les RH se focalisdors sur
leur r6le de conseil, de soutien et d’accompagnéraer opérationnels, les aspects « experts » de |z
fonction RH.

La mise en place de ces systémes d’information geda donner une approche mondiale aux processus RF
Ainsi, I'entreprise se donne les moyens de renfoseecohérence. Jusqu’a présent, les processublesns
aux évolutions de la législation sociale tels cu@aie, la gestion des temps, I'administration disennel
étaient traités par des éditeurs locaux. De pluples, les grands éditeurs internationaux propodest
systemes de paie internationale qui prennent erpteotas spécificités locales liées a la paie detetel

pays.

Il faut assurer un équilibre entre les modes demabsation et d’homogénéisation des processus et |a
nécessité de préserver les spécificités locales|pswaspects fonctionnels et pour les actionsodéwite du
changement. Des arbitrages doivent étre effectnére @rise en compte des spécificités culturellesrp
chacun des pays ou des activités et des principesotiérence et d'unicité devant exister au sein de
I'entreprise.

Ainsi, par exemple, les services proposésNIRITED partent du principe que pour pouvoir passer d’'une
utilisation quantitative (gestion purement admmagve comme la paie) a un déploiement qualitatif
(connaissance des individus, mise en place d'algilsuivi de carriere, de compétences), une csaras
des besoins de tous les intervenants est nécessaire

- Emission des besoins faite par les opérationnglgawde la RH locale ou la RH centralisée en
fonction de I'organisation.

- Analyse de ces besoins en fonction des spécifilotzdes

- Suivi de la satisfaction des clients des RHs

Les solutions proposées par Mr.TED offrent un trglabal qui définit les regles et processus comnans
toutes les divisions puis une marge de main d’ced\a@aptation aux spécificités locales. Celle-aitp&tre
du registre de la forme (modifications possibles deuleurs), ou du fond (possibilité de postuledigme
dans un pays et pas dans d’autres).

Un autre facteur essentiel sera 'accompagnemechauogement suite a la mise en place du SIRH.

Le SIRH est apparu au fil de nos entretiens commeutil de gestion indispensable aux grands groupes
internationaux pour attirer, recruter et fidélisas salariés. L'enjeu pour les DRHs étant commes nou
I'avons vu dans ce mémoire d'attirer, de développele conserver les compétences, il permet dendépa

de nombreuses problématiques liées a la GIRH atapémiser les processus.
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La mise en place d'un SIRH est venue répondre aoithale modernisation et d’internationalisationlale
fonction RH.

Le SIRH contribue a l'atteinte des objectifs dsti@mtégie RH en :

- partageant en temps réel les processus et I'infimmées dirigeants et les managers ont accesa de
indicateurs de performances et des données s éguiipes (gestion des carrieres, rémunérations
évaluations)

- développant des processus standards communs RH

- accélérant les processus de mobilité interne, tecrent, révision des rémunérations

- accélérant I'internationalisation du groupe

- diffusant les politiques du groupe dans I'ensemiide ses entités, en particulier en accélérant
I'intégration des nouvelles acquisitions

Le systéme d’information commun permet d’homogénréiss données et d’agréger, de capitaliser et de
disposer des informations qui pourront étre padgagé&n temps réel. Ces informations deviennent des
instruments de pilotage.

Le SIRH permet aux équipes RH de se focaliseresutdches a forte valeur ajoutée. Tout ceci provaips
changements importants sur I'organisation de latfon RH, sur la nature du travail effectué et s
compétences requises. C’est donc une véritablsftianation de la fonction qui est induite par I&BI
Chacune des grandes fonctions a été revisitégalailtde reconfiguration a permis d’'une part dénitéde
bonnes pratiques et d’autre part de généralisepredggjues dans les différentes entités du group&SIRH
devient le garant des regles communes choisiedeyuaient étre progressivement genéralisées.

b) Le développement des sites « carrieres » ou rugues RH.

Internet a bouleversé le monde des Ressources Heasyquarticulierement celui du Recrutement : le§08T
apportent aux candidats comme aux recruteurs umglesse et une interactivité jusque la inégalées. L
recruteurs utilisent massivement les sites Webfr@sfd’emploi : Monster, Cadremploi... . Diffuser une
offre sur le Web codte 10 fois moins cher que susupport de presse et le temps de publicatiorepiase
semaine a une heure...

Internet propose aussi aux entreprises de nouvefipsrtunités pour la communication de leur paliéq
Ressources Humaines, grace a la mise en oeuvre dibnique « RH » sur leur site Web « corparaténs.
plus de la diffusion de leurs offres d’emploi péles au rythme de leurs besoins et sans limite aedles
recruteurs disposent désormais de leur propre espiagpression : politique de recrutement, d’inédign,

de formation, de gestion de carrieres ; présematios métiers et des compétences de I'entreprise
informations pratiques, etc.

Internet a aussi donné aux entreprises de nouvefipertunités pour la communication de leur paliéq
Ressources Humaines, grace a la création d’'unéqueébxk RH » sur leur site « corporate » ou d’'ue sit
entreprise dédié uniqguement au « recrutement seetiaibilité de la marque employeur.

Désormais, au dela de la diffusion de leurs offfemploi publiées au rythme de leurs besoins et §arte

de durée, les recruteurs disposent de leur progpace d’expression : politigue de recrutement,
d’intégration, de formation, de gestion de cargéreprésentation des métiers et des compétences d
I'entreprise ; informations pratiques, etc. Et deivelles pratiques sont a retenir avec le supportalivelles
technologies. Notamment, tous les outils pour dgper la relation « personnalisée » avec le candides
guestions et les options sont nombreuses : quattemt les nouvelles modalités pour rentrer enambravec
I'entreprise depuis les sites corporate ? Par él@etronique, par téléphone, par call-back, par V&
dirige t-on également vers une généralisation dondidaire « court » orienté sur les compétencesagié
aux descriptifs de postes du SIRH) par exempledéttiment d'une simple adresse e-mail pour encore
mieux filtrer les candidatures ? Quelle capacit® sites corporate a aiguiller vers les sites diént
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L’avenir semble étre orienté vers des bases deé&togunalifiées et déclaratives ou les candidatsodév
remplir des questionnaires du type QCM ou questmngrtes pour permettre au recruteur de repéusr pl
rapidement le bon candidat. Le candidat en tantctjgat, qui est orienté vers des sites clientgugtrecoit
I'assurance d’une réponse personnalisée, estrégataine tendance qui semble se dessiner.

c) Utilisation de nouveaux outils de communicatiotels que les blogs

La vision du marché demain pourrait prendre la fosuivante :

Fia Ye | Des jobboards généralistes pour les postesigless
L 7 ' Z oA Z 147 . JOR PN T4
m : - des communautés d'intérét fédérées autobtads emplois spécialisés, de blogs
&0 @ dexpert, un réseau social spécifique, et des deimg de la communauté parmi

lesquels on pourrait trouver des recruteurs. Aite Blog-Job.net et HighTech-
Job.net sont des premiers exemples de cette démarch

Un exemple peut étre donné avdobMeeters : ler site de recrutement par
cooptation. Partant du principe que la cooptatsiiamaniéere la plus répandue pour
recruter (43% des cadres ayant changé d'entrepnis2003 ont trouvé un nouvel

emploi grace a leurs relations personnelles), Jaddis propose aux recruteurs de
s'adresser au marché caché en diffusant par moaddevirs offres.

]

rrﬂf-hnjn_"- meata | Le fonctionnement de la cooptation selon JobMeetstsin processus en 5 étapes :
Gsraul o monde
durecmtements | 1) Le recruteur crée en ligne une annonce de ctoptan quelques clics.

' - 2) L'annonce est diffusée immédiatement aux coeoptpatentiels : les relations du
recruteur, le vivier des coopteurs de jobmeeteresinternautes.
3) Les chaines de cooptation localisent les bondidats :les JobMeeters travaillent pour les recruteurs,
prime de cooptation a la clef
4) Le recruteur recoit en ligne des candidaturesifiges par les coopteurs : grace a son Tabledwods le
recruteur pilote en temps réel sa campagne de @it
5) Fin de la campagne cooptation et mission réeyssie I'un des JobMeeters : il touche sa primefarse
son coopté recr

Nous pensons que cette expérience peut rapidemamdrg une place importante en Europe, pour certain
recrutements futurs, sous réserve que ce proci#sgament reconnu au sein de la communauté cible.

2 — Les enjeux de la gestion des carrieres face'@blution des compétences-clés

On retrouve deux extrémes dans la gestion desueesohumaines et des compétences a l'international
d'une part I'expatriation classique présentée datre chapitre Il, avec ses évolutions; et d'apae le cas
du manager attaché au siége mais en déplacemémiaader plus de deux cents jours par an. L’éimiut
des NTIC (travail par visioconférence, développeidmn I'e-learning, etc...) amene une réflexion sur la
nécessité de gérer la carriere des managers ititeraax qui ne sont plus forcément des nomades.

Une observation des pratiques nouvelles des ergespmanifeste une évolution nette, trés pragmatiqu
dans la fagon dont les nouveaux enjeux du managesesmressources humaines a l'international sert
en compte.

Nous lI'avons vu précédemment, les multinationaledablies a I'étranger ont de plus en plus recours a
d'autres types de managers internationaux que les xpatriés ou les impatriés: les cadres
transnationaux. De tels managers internationaux operent a travlersieors pays et souvent, a travers
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plusieurs entreprises. Les fidéliser devient almmsenjeu des le moment ou des investissementstént é
opérés spécifiquement pour eux (formation, gestoynamique de leur carriere, évolution des
rémunérations....)

Trois cas de figure peuvent se présenter :

Tout d'abord, dans certaines entreprises, sontlitaaujourd’huiles managers sans « billet de retour ».
C’est a dire qu’elles développent une classe deagexs, issus initialement de l'intérieur et dedaamalité

de la maison-mére, mais dont I'emploi et la cagriés aménent a étre gérés par des structuresesu d
employeurs soumis a des législations différentest(duisse, néerlandais, britannique...).

Par exemple, on trouve aujourd’hui des entrepfiseg;aises qui proposent & des ressortissantsaigang
ayant choisi de vivre hors de France des conditddesploi les faisant sortir du systéme réglementai
francais de retraite et de prévoyance.

Le second cas concertes TCNs (Third Country Nationals), dont nous avons expliqué I'appellation dans
la premiere partie de notre travail. Ces dernierd, presque par définition, soumis aux mémes tiomgi
d'emploi que le cas précédent. Il s'agit souvestndanagers de filiales étrangeres de groupes ratidiraux
auxquels on a offert des postes dans un pays tiers.

ChezACCOR, par exemple, on a de plus en plus recours a daagers transnationaux (en Europe, en Asie
et aussi en Amérique Latine) qui ont une expériehc&roupe et vont l'apporter a des pays limitrepde
trouvant dans une période de développement ouéddian.

On envoie ainsi des managers mexicains au Vénézerl&ruguay ou au Paraguay. Ces managers son
gérés localement ou méme par 'Espagne, pour tsesmsaculturo-linguistiques.

Enfin, les non-francais, non TCI, sont généralememn¢crutés a I'extérieur de la multinationale (en
général, il s'agit de managers confirmés). Dertelesagers présentent deux différences essentiekesles
expatriés : la premiere est gu'ils ne détiennest gentractuellement un billet de retour pour leay9
d'origine, la seconde est que leurs connaissaricesTgetences ne sont pas issues de l'organisettide
I'environnement du pays d'origine de leur employdigrne sont pas nécessairement recrutés paede,si
mais fréquemment au niveau d'une région géographiqu

On ne sera pas surpris de trouver ces profils ptdéguemment dans les entreprises a structures
divisionnelles et matricielles, celles-la mémes lgissent se développer des généralistes respessdel
SBU, ce qui implique une délégation plus large daes les structures fonctionnelles géographiquas. U
telle culture d'autonomie est plus apte a gérer dpports exogenes que constituent les managers
internationaux.

Pour ces cadres, dotés de connaissances tacites gant pas toujours ancrées dans la culturenatienale
de la maison-meére, on peut s’interroger sur la gremptimale de s'adapter au double challengereutiu
changement de pays et du changement de culturteeigse.

La question est de savoir quel type de formatidggctidigue peut-on leur offrir, en essayant de trowes
synergies pour leur permettre une meilleure adaptédut en respectant les budgets.

Un article paru dans "gestion 2000" en septembi@boe 1998, s’appuyant sur une partie des résultata
recherche doctorale de Jean-Luc CERDIN conclutdgres le domaine du recrutement des expatriés et d
toute personne concernée par la mobilité internate les entreprises accordent trop d’'importance a
critéeres de sélection des expatriés basés suotemissances techniques et les performances passées

Nous avons vu dans la deuxieme partie de notre inémoeles compétences demandées a présent dans
les groupes internationaux aux managers internaticsux ne relevent pratiqguement plus que du
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domaine du managemen{importance du leadership, de la capacité a @eardévelopper des réseaux...).
Quelle en est la conséquence a venir ?

Serge AIRAUDI, lors de sa présentation du 28 ma52@ l'université Dauphine, sur le théme d'une
nouvelle vision de I'entreprise, nous faisait pertla priorité pour les entreprises de faire évolaeréation
de valeur pour toutes les parties prenantes ephusnuniquement pour I'actionnaire. Cette évolugpassant
par la création de valeurs culturelles génere deemux axes de réflexion comme:

- C’est le métier qui doit valoriser I'entreprise,rétier est intrinsequement porteur de valeur.

- L’incorporation d’'un axe sociétal engendre l'ingamt de I'entreprise dans son environnement
(développement durable, éthique, responsabilit®odeaction économique),

- Les équipes de I'entreprise doivent étre remisertdestre des préoccupations de I'organisation

Un danger que nous avons identifié ici serait @@ forivilégier la carriére des managers internation
(pour les raisons explicitées dans notre deuxieamBe) au détriment d& gestion des compétences clés
gue peuvent détenir les expertdravaillant dans le cceur de métier de I'entreprige effet, monter des
structures de gestion de carriere a deux niveaext g’avérer étre destructeur dans l'optique de la
fidélisation des talents. Car méme si on considpre la fluidité du marché du travail, accélérée par
I'ouverture des frontiéres, permettra de trouves dempétences techniques nécessaires dans prestgie d
tous les pays (avec éventuellement un ajustemelat iEgnuNération pour retenir ces personnes), qrene
sous-estimer les opportunités de carriere commeamdg fidélisation des experts. D’ailleurs, leqnies
études sur la motivation ont montré que le sakstedoin d’étre I'élément déterminant dans les watidons
pour rester ou quitter un groupe.

Ainsi, on peut relater les résultats de I'enquéemée par Fabrice Coudrdyresponsable régional de Robert
Half : le salaire n’est pas le seul élément deliBdéon. 52 %des Directeurs financiers et DRHgwstit que

le manque d’opportunités de carriere en internestitoie la premiere motivation pour changer de ppke
rémunération n'apparait qu’en deuxieme positiorcalié % des suffrages. Par contre, de plus en m@us d
groupes mettent en place des dispositifs qui visemromouvoir I'actionnariat salarié, qui peut donc
constituer une voie financiére de fidélisation gakariés.

Par ailleurs, face aux nouvelles attentes socialispression des ONGs et des organisations attenales,

au role de plus en plus restreint des Etats d@éesiomie sociale, la relation entreprise / sala@érde une
nouvelle ere qui prend en considération une gedties ressources humaines élargie, incorporant de:
préoccupations sociétales.

Comme nous l'avons déja évoqué dans la premiergepée phénoméne de la mondialisation peut étre
compris selon deux logiques : une logique d'ouverinternationale et une logique de globalisatioa.
premiere, de maniere tres classique, est basda sigissance et I'expansion géographique de djense et
son management vise a réduire les distances estdifférents marchés. La logique de globalisatipmnt

a elle, repose sur le décloisonnement de I'espasarde management des ressources de I'entreguise
niveau mondial. Ces instruments de gestion glofoalehent également GRH.

En ce sens, méme si le phénomene de mondialissgiomle ouvrir dimmenses possibilités telles que la
mobilité des métiers et des hommes, le renouveamalagement et de la gestion des compétences, |
financiarisation de I'économie qui I'accompagnevesat nous rappelle I'un des problemes contemporains
majeurs : I'accroissement des inégalités dans lelmet le paradoxe d'un univers qui produit de phuplus

de richesse, tout en creusant I'écart entre lesphsperes et les plus démunis.

Désormais, l'entreprise doit étre capable de peerdrcompte I'ensemble des besoins de ses sgbanigs
les fidéliser.
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3 — La question de la responsabilité sociale desteprises et la GIRH

Les économies s’orientent de plus en plus vers aserijagement de I'Etat de la sphére sociale et une
montée en puissance de la responsabilité des esgggn la matiére. Prises en tenaille entre,edpart, les
demandes et les critiques de la société civileledes consommateurs et d’autre part, d’'une paridad
communauté financiere, les multinationales ont diuver des réponses. Ces réponses passent par
développement des politiques de RSE par les grgnolspes internationaux et par un déploiement a
I'échelle mondiale

A titre d’exemple, on peut noter les différenteiarts initi€ées par les entreprises relatives @&sponsabilité
sociale, que ce soit par rapport aux catastrophigelles (participation aux opérations humanigiraux
fléaux sociaux (lutte contre l'illettrisme, contes maladies comme le SIDA, I'obésité...).

Franck RIBOUD, dans le rapport annuelD@NONE insiste sur une priorité du groupe Permettre a un
maximum d’enfants et d’adultes dans le monde déflméer d’'une nutrition équilibrée qui leur permeé
s'épanouir. C’est notre challenge pour les proclegirannées, a la fois social et économique. Noussavo
déja des expériences intéressantes en Indonésiedenen Afrique du Sud, en Chine. »

- La RSE et la GIRH

En France, I'obligation générale de sécurité guonmbe a I'employeur doit le conduire a prendree®lgs
mesures nécessaires pour assurer la sécuritétégyerda santé des travailleurs (article L. 230:2dde du
travail). Au-dela de cette obligation légale, lesgjues pour une entreprise se multiplient au fux etesure
gue la mondialisation s’accélére.

En juillet 2000, Kofin Annan, dans le « Global Quawt » soulignait la prévention des risques detlive

de la mondialisation. En paralléle, de plus en pliemtreprises adhéraient au concept de « respilitssab
sociétale ». Celle-ci se défitffitcomme l'intégration volontaire des préoccupationsiaes et écologiques
aux activités industrielles et commerciales. L'eptise doit en effet, faire face a différents s/de risques
suivant son secteur d’activité, les pays dans ksqelle opére. Méme si I'entreprise emploie des
gestionnaires de risques, la fonction RH a un &bjeuer dans la gestion de certains d’entre eaxtayn
impact au niveau international.

Ainsi les accords cadres, a I'échelle internatienaont rédigés sur la base des principes directeer
I'OCDE qui incitent les entreprises a s’engager Iegr différents domaines de la RSE (droits socielx
syndicaux, respect de I'environnement, lutte colareorruption, développement local...). La respoiigéb
sociale et environnementale ou sociétale de I'enise s’étend a I'ensemble de ses activités.

Pour chaque grand domaine il existe une grille ritéres qu’on peut rassembler en 6 grandes familles
environnement,essources humaingsgouvernement d’entreprise, pratiques commergciatgsact local et
citoyenneté.

Nous pouvons rappelgarmi les 12 principes de la RSE selon 'TOCDE, ceuyui impactent la GIRH :

- Défense des valeurs universelles (dignité huméilverté, égalité, solidarité...).

- Responsabilité globale : prise de conscience dgsieés eéventuels que 'entreprise fait courir ate®ses
parties prenantes.

- Amélioration continue (loi de NRE)

- Principe de précaution : recherche d’'une norme dagen® ; réalisation de scénarios du pire, obligatio
pour tout promoteur d’un projet, d’apporter lesymes de I'absence de risques.

- Prise en compte de la diversité des points de vue

80 La Responsabilité sociale de I'entreprise »1asdGALENS-Michel JORAS.
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- Ethique de la « chasse » : respect de I'équilibdeda diversité.
- Principe d’obligation de résultats et de sécurite.

- Principe de la subsidiarité « penser global/amial »
- Principe d’'information, de consultation et de catett®n (directive VILVORDE).

Le discours de Lindsay Owen Joned’@&REAL , est évocateur a ce sujetissurer, partout dans le monde
des niveaux de salaire tres compétitifs a nos eydgglet les conditions de travail les plus agréables
possibles, c’est sans doute une fagon de contriaugarogres. »
Qu'il s'agisse d’attirer des candidats, de fidélikss collaborateurs ou d’accompagner les restratituns,
les entreprises comprennent I'enjeu des décisiarsponsables » et civiques tant pour leur imagepaguir
accroitre leurs performances. Certes, comme nausris vu les responsables RH locaux ont de plystusn
de responsabilités. Mais il faut conserver uneagset cohérence des politiques et pratigues RH a#in
minimiser les risques de comportements inadaptégpayrraient se faire jour. Ainsi, de nombreuxuges
internationaux ont rédigé des codes de conduitguéth mondiaux (souvent directement pris en chpage
les DRH) en s’inspirant des normes éthiques intemales.

Le tableau ci-dessous donne un panorama de cegs@tinques internationales.

Droits de | Préservation  de

I"homme | I'environnement

Accords
Intemationaux

o | Accords
Charte de LILHL I 1“.\ o
'ONU muitialeraux. sur

I"environnement

Drouts
| fondamentaux
| Déclaration sur les
droits et principes
fondamentaux  des
travailleurs (OIT)

Principes

directeurs

d’organisations
| internationales

Principes de

Principes directeurs OCDE

sociaux | Hygiéne

Lutte contre
cormuplion

la

Convention

OCDE

contre
_u:'-rrupll-nn

de

lutte

la

Global Compact

sectoriels (ex.)

Source/ DREE. 2001

GRI
Teporting | o - -
."a':m'ul-.:.rf:‘i.q. , 1SO 14000 qi-:l.;mdurd SO &
publics/privées I"étude)
] SAS00 [(a 1"étude S/
Standards B SASHO0 _— !{ I"étude SAI
Eiwkes COHSAS
L ' - 1800
['.”:I'MH. Sullivan |CERES . .
directrices g | s Sullivan principles
s principles | principles
privées ) |
Codes de
conduite  privés | Charte Forest Stewardship Council

Une entreprise doit, a travers un dialogue ave@agges prenantes, gérer ses impacts sociaugtaagiet
environnementaux. Si elle ne le fait pas, elle ugsagle voir son image se dégrader et donc voir ses
collaborateurs la quitter et ses consommateurgteeicher de ses produits (baisse de ses partsmdbdha

Dans les différents domaines de la RSE que noussalNstés, un sujet prioritaire est revenu a plusie
reprises : celui de la diversité.
Ainsi, par exemple, cheEOTAL , la diversité est un sujet a part entiere notantrdans le développement
du management international en promouvant pluepeesentativité des managers issus des différegts p

101/152



dans lesquels le groupe est représenté ; ce qoinane conséquence directe (en plus des causeseaitudié
dans le chapitre 1l) une orientation vers moinxpariés et plus de locaux.

Chez DANONE, la RSE comme volonté de conforter I'image de margupres des salariés, de la
communauté environnante, des investisseurs, destlet des fournisseurs est aussi une prioritéha#.
M.Jean-René BUISSON (DGRH et Secrétariat Général du Groupe jusqu’en fD04) illustre notre
propos en incluant dans les axes de développent¢ninR partie du développement durableComme tous
les groupes multinationaux, nous sommes confreanté®e « guerre des talents » qui impose de s’adapte
permanence pour rester parmi les « best employlechace ». Nous avons donc, notamment, une paditiq
de rémunération globale et de mobilité internatienactive, et nous veillons de plus en plus a
I'individualisation des parcours, afin que les tals puissent s’exercer au mieux.

Un autre axe qui nous parait aujourd’hui prioritailest la formation, a tous les niveaux de la chatagce
gue nous devons raisonner a long terme et assumrsasalariés la possibilité d’exercer au mieuxrseu
talents.

Enfin, nous avons mis en place un outil d’évaluatet d’amélioration des pratiques en matiere de
développement durable, c’est-a-dire de relationscakensemble des acteurs qui font I'environnendent
I'entreprise, son environnement social : salaridgnts, fournisseurs, actionnaires, pouvoirs pcsali ».

L’entreprise a un challenge aussi dans son atiictivis a vis de I'extérieur (afin d’attirer deouwveaux
salariés compétents) et réussir a fidéliser sesiéaltalentueux. De nouvelles initiatives (conaatra vie
privée des salariés, accessibles depuis un porteahet facilitant 'adaptation des internationalens leur
nouveau pays d’accueil), parfois peu colteuseosedeveloppées, et leur visibilité permet d’assure
retour sur investissement tout a fait satisfaisdbes services restent embryonnaires en France e
commencent a se développer depuis quelques arlséssnt beaucoup plus répandus aux Etats-Unis et e
Grande-Bretagne. Accor Services par exemple utliises les pays anglo-saxons un calculateur derrstou
investissement afin que les entreprises intéregséese type de services puissent calculer en ameont
retour sur investissement potentiel qu’elles poemaretirer suite a l'utilisation de ces servic&et
indicateur est basé pour chaque entreprise sumembre de salariés, son turnover et le salaire moye
annuel.

La mobilisation du personnel et de parties prersambeernes, autour de valeurs partagées, de projet
stratégiques et d’'une plus grande ouverture sutéfeur, permet de réduire le risque social etrder une
dynamique de progres plus attractive pour recretdigdéliser les salariés.

Cependant, les entreprises doivent rester vigigaafi@ qu’il n’y ait pas un trop grand décalagerefiimage

de I'entreprise donnée a l'extérieur et la réatigs situations vécues en interne. Devant l'urgetes,
préoccupations économiques devancent peu a pevéescupations sociales.

Par ailleurs, la notion de gestion des risqueséelnational, que I'on retrouve dans les princigescteurs
de la RSE (Principe de précaution : recherche dhorene dommage 0) est aussi un facteur exogéne qu
entre dans le domaine de responsabilités des DRHs .

- La gestion des risques : un exemple de préventans le domaine de la santé

Les risques a gérer et a maitriser pour les RHnéethational sont parfois difficiles a identifiear la
législation dans de nombreux domaines est différdhtn pays a un autre. A titre d’exemple, on pearter
des problémes qui sont apparus dans la généiatiségs codes éthiques dans les groupes de culbude
américaine lorsqu’ils sont diffusés dans des 8kafrancaises. En effet, alors qu'aux Etats-Unissiou
Royaume-Uni la procédure d'alerte permettant alariéa de signaler des actes frauduleux dont ils on
connaissance, dite whistleblowing (littéralemerduje de sifflet"), est Iégalement encadrée ( apitinade

la loi américaine Sarbanes-Oxley de juillet 2002)CNIL a estimé que les dispositifs d'alerte éibitsont,

%1 Tirg d'un article paru sur le site : http://wwwobkl-rh.com/voir6.html
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dans leur principe méme, contraires a la loi infatique et libertés parce qu'ils pourraient conduérain
systéme organisé de délation professionnelle”.

Or, il apparait difficile voire impossible d’avoim expert juridiqgue RH dans chaque pays ou I'ensep
opere. Il faut donc que les regles soient tresadat que I'action de gestion des risques soitdmmée.

Une stratégie volontariste de gestion des risgae@gsline autour :

- d'une politique rigoureuse d'identification desjuiss, grace a différents systémes de reporting, de
mesure et de contrble interne,

- d'une politique de prévention visant a réduire jhimde et la fréequence des risques identifiés,

- d'une organisation et d'outils de gestion de ge&xéormants permettant d'identifier et de traitessa
efficacement que possible I'apparition d'indicesvamt laisser envisager la survenance d'un ingident

- d'une politique globale de couverture financiersami a minimiser les conséquences de certains
évenements potentiels sur les comptes du Groupe.

Le développement de programmes de prévention @athsnhaine de la santé connait en ce moment une tre
forte expansion au sein des grands groupes intenaatx. Les entreprises anglo-saxonnes ont viteipp
qu'il leur était indispensable de mettre en plaedals programmes. L’objectif final est toujouramiéliorer
I'image de I'entreprise (a la fois en interne etexterne), la productivité et le bien-étre desatmirateurs.

Au congres de Mars 2004 « Defining a winning eme#iiealth and productivity strategy », de nombreuse
entreprises (Unilever, Procter & Gamble...) ont expd leur stratégie de prévention en santé et ont
démontré les retours sur investissement qu’ilsobitenu suite a la mise en place de ces politiqoegr (1$
investi, 4$ sont en moyenne économisés par |'ens&p

Les entreprises anglo-saxonnes citées ci-dessunisr@n place des systemes globaux de préventimlda
domaine de la santé. Les expériences menées pagrdeges francais sont plus modestes (davantage
déployées localement que mondialement) et soupéaifgjues a une problématique :

PECHINEY (groupeALCAN ), a travers sa filiale au Cameroun (ALUCAM) a déppé en interne des
programmes de lutte contre le Sida, des actionprdeention de leur personnel et pour certains des
traitements par les retroviraux. Le groupe estiamssrvenu en Guinée dans la lutte contre la malad
(I'népital Pechiney ACG-Rusal, qui recoit les trdlaurs de l'usine et leur famille, mais aussi les
populations de Fria).

DANONE participe aussi a la gestion des risques liégssamhté au Mexique en reversant un pourcentage d
ses ventes mexicaines a des associations s'occdfarfants malades. Ce programme a été étendu au:
enfants de nos salariés qui, faute de moyens, meepeassumer des traitements meédicaux particolieme
onéreux. En 2004, Danone a ainsi pris en chargsoies de 34 enfants.» En paralléle, en 2004, Daden
Mexico a multiplié les partenariats avec les ursités mexicaines dans un double objectif : recrlger
managers de demain et préparer les étudiants nmexi@antrer sur le marché du travail en leur eapbkes
besoins des entreprises ou en leur expliquanelg®ts d'un entretien d’embauche réussi. Cettarddsbdn
mexicaine du double projet économique et socidbthwupe porte ses fruits : 99% des salariés de Baden
Mexico s’estiment satisfaits de travailler chez DBNE.

Ces exemples d’expériences menées dans des gremgseg francais nous paraissent intéressants. Le:
entreprises francaises ont quelques années dd eetialeurs homologues anglo-saxons. Cela est mo¢guin

di aux différences des systemes de santé. En Frascentreprises considérent souvent que la sante
appartient au domaine privé et elles hésitent ramsiscer dans ces sujets sensibles liés aux saléngs
Etats-Unis et en Grande-Bretagne, les entreprisesist apercues que cela devenait un enjeu mageur p
elles. Comme les systemes de santé sont peu féae®madur les individus (difficile d’acces et coltgues
entreprises ont lancé des programmes de prévemmioinle but est de diminuer I'absentéisme, augmeate
productivité et réduire le turnover. Cependansitaation en France connait des modifications irgmnbes :

le systeme de santé se modifie, les mentalitésuémblet il se pourrait que les entreprises Fraagais
prennent exemple dans ce domaine sur leurs homedaguglo-saxons.
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4 — La mesure de la performance

Avec l'accroissement de la concurrence entre ldseprises, la pression s’est faite plus forte g |
professionnels de la gestion des ressources husndBBH). Les fusions, restructurations et autres
transformations qu'ont connues les entreprisead@tzidence provoquée une profonde remise en airise
la GRH. Aprés une période d’inquiétude, un esp@stananifesté : Apprendre a mieux compter aidera
peut-étre les DRH a encore plus compter dans latreprise !» (Le Louarn et Wills, 2001).

Quelles définitions de la performance pour quakalité ? Par ailleurs, la question de I'évaluatibm la
performance RH ne peut étre détachée de questionig@nérales comme celle visant a définir la ptica
fonction RH dans I'entreprise. Les incertitudesuaties sur la mesure de la performance RH ne Slast-e
dans telle entreprise désignée, quelles sont Issionmis réellement confiées a la fonction RH ? Contree
hiérarchisent-elles ? Une fois les réponses apgo@dées questions, le choix des modalités de mesula
performance RH, paraitra assurément beaucoup iphpes

Dans quel contexte ? En tant que partenaire sigatggla fonction RH doit tendre ses efforts veas |
réalisation de la politique générale de son enseprAu niveau central, sur la base d'un diagnostic
organisationnel, elle propose une stratégie fonogtie et des plans d’action. Afin d’évaluer ladbon RH
sur cette mission, il est indispensable de procadartraduction des objectifs génériques en oifge¢tRH

». Il'y a donc en amont un véritable travail d®nefulation nécessitant, d’'une part, une grande @issance
des processus de création de valeur dans I'erdeeptj d’autre part, la compréhension des liersadsalité.
L’'un des outils les plus formalisés et le plus efnidtique de cette posture est le tableau de bospectif
RH, ouHR ScorecardCf. Becker et al., 2003,

Il s’agit alors de construire une grille de mesetrele vérifier la cohérence entre le contrble dige avec

la stratégie. Partant du principe que si tout lende@oregarde dans la méme direction, | 'efficacéea plus
grande, les tableaux de bord prospectifs sont aessivéhicules d 'informations homogenes pour tess
niveaux hiérarchiques de | 'entreprise dans tolgeglivisions. Par ailleurs, devant s’auto alimepiar les
constations des écarts sur différents axes, ilrassu retour d’expérience et peut étre a méme deqitre
aux dirigeants, et managers d’étre plus réacti€@epératifs.

En effet, il est souvent reproché a la fonction &Rétre uniquement un centre de colts. Comme latifmmc
RH en général, la GIRH devra aussi montrer que detsons mises en place ont des retours sur
investissement directs et indirects (baisse duouen baisse de l'absentéisme, augmentation de Is
productivité).

Un des moyens d’étre efficace consiste a identiiermeilleures pratiques mises en place dansdiehk
des filiales, en déployer certaines dans d’autiieseks et ainsi étre en permanence dans un prosess
d’amélioration continue.

Une suggestion que I'on pourrait faire ici seddibtégrer des indicateurs de gestion des talentsaths les
tableaux de bord.Par exemple, le taux de couverture des besoinkepaessources humaines, le temps de
vacance d'un poste, le taux d'attribution des fsiti@aders, le nombre de managers dans le pipedise d
talents. C’est-a-dire étre capable de mesurer lexyr¢gs individuels et collectifs en matiere de
développement des compétences, de recrutementigies diffuser a tous les clients de la GIRH.

Pour prendre I'exemple de la mesure de la perfocamaans le recrutement a l'international, une asatiu
colt de vacance d’'un poste pourrait étre étal@tretcomparé a 'ensemble du processus de recratérde
I'identification du besoin jusqu’au recrutement).

A partir de cette donnée de base, des objectifméliaration qualitative des services pourraiene étr
donnés :

- mettre en place des objectifs de réduction de ¢élai
- analyser le réseau de communication entre la détedtun besoin et le début du recrutement ;

62
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- relever des dysfonctionnements dans le cas ou daeple recrutement est plus longue que celle
d’intégration (mauvaise gestion prévisionnelle dasplois, profil difficile a trouver, plusieurs
personnes recrutées mais une seule étant restgegusiveau de performance attendu, etc.) ;

- comparer le délai moyen d’intégration a la courbapprentissage d’'un nouveau salarié afin de
connaitre ses facilités d’apprentissage ou de reeskefficacité d'une nouvelle méthode de

formation, etc..

Une fois connu le délai moyen de recrutement pelirstatut ou tel profil, il devient plus facile de
s'intéresser a la qualité du recrutement en lui-méRecruter rapidement est une bonne chose, mais s
précipiter car le besoin est urgent, et faire umeue de recrutement — qui entrainerait un trop tiemover
avec un impact négatif sur la satisfaction destdiet sur les bénéfices — en est une autre ! bité@ues
candidats sélectionnés peut étre mesurée paridtatde leurs objectifs la premiére année, leuilif@c
d’intégration dans leur équipe, ou encore leur petigité

L’avenir de la DRH stratégique passe par la medarefficacité (metrics).
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B/ QUELLE DRH? VERS UNE
PROFESSIONNALISATION DE LA FONCTION

MODIFICATION

DES PROFILS ET

UNE

La mondialisation entraine un changement majeus tlanentation des ressources humaines. Par epas

dans les multinationales, la plupart des activigg®erationnelles des ressources humaines étaien

décentralisées. Une telle approche parait logigaeles salariés dans leur grande majorité, étaiamnout
des « locaux », ancrés dans la culture localefettak par I'environnement juridique et réglemeatiical.

Mais quand l'ancrage local des ressources humaeegris trop littéralement et que I'ensemble du
personnel est traité comme « local », qui peutrdagdossibilité d'atteindre une envergure trarienate ?

La conséquence naturelle de cette préférence ldmale intentionnée est que, implicitement, seuts le
ressortissants du pays ou se situe le siege sasidéwés comme potentiellement mondiaux. Cela gueli
pourquoi I'équipe des dirigeants est généralementreprésentative de I'ensemble du personnel, naéme
sein des entreprises riches d'une longue expérigtemationale. D’ailleurs, dans les groupes qaasn

avons visité, une large proportion des membrescoesités de direction, des comités executifs et des

dirigeants sont de nationalité francaise. On refeocet état des lieux au sein de la fonction rasgsu

humaines. Or, la GIRH a besoin d’asseoir une msiitratégique aupres des dirigeants mais aussi de

managers opérationnels dans les différents pagfiesieut devenir un facteur-clé indispensable @ussite
globale de I'entreprise. De plus, un point critigquenentionner est la gestion des luttes de pogoire les
opérationnels et les fonctions RH). Une doubladiffé se pose alors pour les responsables RHvagacre

les managers d’étre impliqués dans la gestion delRH et s'impliquer eux-mémes dans le management

quotidien de I'entreprise. En effet, la GIRH va mlas en plus générer des responsabilités partagéess.
managers, les directeurs de GIRH et les groupésadail devront s’assurer du déploiement de latiopié
de RH de I'entreprise. Cela pourra provoquer ureenlgalisation accrue des décisions et de I'apiidica
des politiques en la matiere. Il y aura une utilisadifférente des départements de RH des siemgaux
avec des responsabilités de GIRH déléguées ausumiérationnelles de I'entreprise.

1 — L’adaptation des équipes RH face a la mondiaksion

La premiére étape doit consister a « mondialiseles»
dirigeants et les managers de la fonction resseu
humaines pour qu'ils soient mieux formés aux coritde et
enjeux de I'organisation, qu’ils comprennent la dede des
opérationnels et la diversité culturelle de I'oigation. Cela
peut prendre la forme d'une mobilité des cadres &Rt
I'étranger, d'une redéfinition des roles et deparsabilités
de chacun, et encore de programmes de formatidioréls
pour les ressources humaines. Parallelement, idrdau
s'efforcer de renforcer les mécanismes formelsifermels
de coordination qui relient les spécialistes dessaarces
humaines dans lI'ensemble de l'organisation.

Il serait donc nécessaire d’'implémenter de facdigatwire
une mobilité et des échanges de pays a pays deslsiés
des ressources humaines a potentiel, et ce désblet de
leur carriere, afin qu'ils aient une expérienceeate des
problemes de ressources humaines qui se posentudal
environnement multiculturel. Les affectations mahes
doivent devenir une partie intégrante de la plaatfon et du
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Anecdote  d'un  responsable
recrutement a linternational dans
secteur du transport face aux équi
internationales dans le cadre
reporting: «Quand je demande u
tableau de bord pour le 22 du mois,
Américains m’envoient un e-mail 4¢
avant pour me prévenir que je l'aurai
23, je dois relancer les Sud América
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jour méme en m’indiquant que
colonnes sur sept sont fausses mais q
y travaillent, me renvoie le méme table
le lendemain, toujours avec I
mauvaises données, et finalement je p
espérer avoir le tableau avec u
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développement de carriere dans les ressources mesnau méme titre que les autres salariés. Missior
difficile quand on sait que la plupart des empldes débutant dans les ressources humaines sont p:
définition « locaux » et que les recruteurs chemthdes « clones ». C'est pourquoi il faudra pea-ét
changer les criteres de sélection des jeunes $iptesades ressources humaines, en mettant daeantac
I'accent sur la diversité et les compétences tedisrales.

La GIRH, afin d’assumer ce nouveau role, aura lpesl@s personnes ayant notamment une orientatior
business plus marquée (cela signifie que les mamdgkel auront besoin de justifier d’'une expérience
opérationnelle dans d’autres fonctions et avoivisun programme de formation adéquat et performant,
notamment sur le management des équipes interelldsl). lIs devront aussi développer leur rble de
communication dans l'entreprise, savoir formalises indicateurs RH, et ce, notamment grace aux
informations contenues dans les SIRHs (cf ci-dgssus

Il semblerait donc que pour que la Direction dessoerces humaines puisse jouer un role de leaderlda
processus de mondialisation de I'entreprise, eliediabord former ses acteurs et diversifier sedils pour
avoir des équipes RH internationales qui sachentikier globalisation et proximité avec une molgilit
internationale obligatoire pour pouvoir prendreatement en considération les dimensions culturellas
fonction des ressources humaines doit donner I'pbeemi'une structure ayant toutes les caractérissiqu
d'une organisation mondiale, dans sa facon detezcide former et de rémunérer les hommes, d'eageur
le développement de réseaux mondiaux et de preledrelécisions qui integrent les perspectives mtaxia
aussi bien que locales. Faute de quoi elle risgueedpas avoir la crédibilité nécessaire pour enfaer les
autres fonctions de l'organisatidn

Une autre piste de réflexion menée actuellement dartains groupes que nous avons renco(@iéSAN,
ACCOR, ALSTOM) réside dans la création d'une plate-forme padagés ressources humaines a
I'international qui dépasse la simple administnattu personnel. Le réle de ce type de structuraitsee
travailler sur la synergie des réponses apportagsddférentes problématiques des business undsr p
créer une dynamique proactive dans le conseil géxationnels. Ces services partagés pouvant cowveir
zone geographique (Europe, Ameérique, Asie-Pacifiifeique) ou couvrir plusieurs zones, offrent des
opportunités d’internationalisation de la fonctigrl , et pourraient remplir le double objectif detrerche
de synergie et de professionnalisation des équRptssi une mobilité géographique est proposée aurha
de leurs membres.

2 — Le portrait du DRH international de demain

Au cours de cette étude, il nous est apparu teéeenohent que les DRHs eux-mémes n’avaient pasumijo
les compétences requises ou les moyens nécegsainefaire face a l'internationalisation de leurssions
en réponse a l'internationalisation de leur I'eptige.

Auparavant, les problématiques étaient souventooages a I'expatriation et notamment aux pratiglees
rémunération et avantages sociaux concernant lalgtoign des expatriés. Méme si ce domaine conserge
place importante et sensible, le DRH internatiomahaintenant la responsabilité de gérer de nombreux
autres projets liés au recrutement a l'internaficiéa gestion des carrieres sur le plan mondial...

Comme nous l'a indiqué le responsable des rémuogsaet expatriation cheACCOR, un DRH doit
maintenant avoir un certain nombre de connaissaetede compétences, notamment en nouvelles
technologies et en gestion. Il n'est pas demandBRid d’étre un expert en informatique ou un financi
cependant il doit étre conscient des enjeux etrisaitces aspects s’il veut apporter sa contributians de

®3tiré d’un article des échos de Vladimir PUCIK egifpsseur de stratégie et de gestion des ressdunogsines a I'lMD. Ses
recherches portent notamment sur les processusdéiatisation, sur les questions de managementldaraliances stratégiques
et sur les transformations des organisations.

107/152



nombreux projets (intranet RH, systeme de payeyseode I'emploi online...). Les DRH vont devoir
s'impliquer dans la mise en place des NTIC en nm#eet sont déja en premiere ligne comme tous les
responsables de business de leur budget.

La place des SIRHs dans I'entreprise tend a s’d@iceret a se généraliser dans toutes grandes gsgget

ce sur un plan mondial. Le DRH a alors ici un ré@ecial de pilote et pourra utiliser le SIRH comore
outil de pilotage de I'entreprise auprés de la diiom générale et de ses autres clients. Le nombre
d’indicateurs lui permettra d’avoir une vision tektaillée de la situation au sein des différefiliedes et de
dégager des tendances au niveau du groupe. Il développer cette expertise et arriver a synthélese
indicateurs les plus pertinents et a fournir ldde@ux de bords aupres des principaux dirigeantsode
entreprise. C'est ici que le DRH devra exploiteng des valeurs ajoutées de la GIRH.

Par ailleurs, comme le DRH intervient dans de mpléi domaines transversaux et qu'il ne peut pas étr
expert dans chacun de ses domaines, il est prialardiil sache s’entourer d’'un réseau a la foisraarne
et externe :

- chasseurs de tétes

- consultants en rémunération

- avocats spécialisés en droit du travail

- fiscalistes (spécialistes des stocks options é€dargne salariale)
- équipes multiculturelles.

Il est donc primordial que le DRH international diés compétences tres développées en matiére d
communication. Il devra définir une vision de laRBl et I'expliquer aux différents départements de
I'entreprise.

Son réle consistera également a expliqguer aux neamsagpérationnels I'importance des politiques et de
pratiques de GIRH afin que ceux-ci en comprenneiitié et qu’ils puissent I'appliquer au sein teurs
équipes. Le DRH doit les « former » afin qu’ils ganent de véritables relais sur le terrain dedlitique

de GIRH. Enfin, le DRH international doit montrar’itjsait prendre des risques mesurés en déplayesit
politiques et des pratigues de GIRH innovantesellira alors démontrer les retours sur investissenhen
ces politiques et pratiques de GIRH.

3 — Un modele de certification des professionnelges RHs ?

Au cours de nos recherches, un élément nous estriagarticulierement intéressant : la certification
obligatoire des professionnels des ressources m@saux Etats-Unis et en Angleterre. C’est unedatiin
des connaissances par le biais d’'un examen regoanliensemble de la profession et validant un auive
d’expertise et d'expérience d'un professionnel dessources humaines sous forme d'un QCM
(Questionnaire a Choix Multiple). La certificatiomesure la compréhension des processus de RH dieleur
avec les problématiques de I'entreprise.

Une personne certifiee aux Etats-Unis a souventuocoe d’'indiquer I'abréviation de sa certificatiorcéte
de son nom (comme en recherche lorsqu’une persaditggie qu’il est docteur ou professeur). Cela donn
une crédibilité supplémentaire aux professionnélsgRi sont certifiés.

Voici la liste des certifications qui sont proposée

- Professionnel des ressources humaines (PRHY'est la certification de généralistes RH a un
niveau opeérationnel ou technique. Une expérienctegsionnelle dans une fonction de RH au minimum
de 2 ans est requise bien gu'’il soit recommandgoirantre 2 et 4 ans d’expérience professionnelle.
Toutefois, les étudiants et les jeunes diploméss supérience professionnelle peuvent passer ce
certificat. S’ils I'obtiennent, ils auront alors umélai de 5 ans pour acquérir 2 ans d’expérience
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professionnelle dans une fonction de RH. Celleaird alors étre validée par un jury afin que leur
certification soit totalement valable. C’est un sfimnnaire a choix multiples de 200 questions @
chaque question 4 réponses possibles.

- Professionnel expérimenté en ressources humainesEfH): c’est une certification pour des
praticiens plus expérimentés dont les compéterargspdus pointues et exercant un réle stratégique
dans I'entreprise. Les étudiants et les jeune®aipk ne peuvent pas passer cette certificatiest Il
recommandé d’avoir 6 a 8 ans d’expérience profassite dans des fonctions de RH. C’est un
guestionnaire a choix multiples de 200 questiors gour chaque question 4 réponses possibles.

- Professionnel global en ressources humaines (PGRH}’est une certification visant a valider les
connaissances liées a la globalisation des erge=pgt leurs conséquences en matiere de gestio
des RH. C’est un questionnaire a choix multiplesl@® questions avec pour chaque question 4
réponses possibles.

- Certification d’expert pour lespécialistesdes politiques d’avantages sociaux, les spécialidés
relations sociales, les spécialistes des politigige®munération.

Les certificats sont proposés par l'association pegessionnels en RH et par le club des ressources
humaines. Nous pouvons lister les themes trait@s [@s certifications a titre d'illustration :

Le pourcentage représente le nombre de questiomhs sujet traité

Themes traités dans les certifications PRH et PERH PRH PERH
Management Stratégique 1226%
Gestion du personnel 26% 16%
Développement RH 15% 13%
Rémunération et avantage sociaux 20%%
Relations sociales 21% 24%
Médecine du travail, santé et sécurité 6% 5%

Themes traités dans la certification GBRH :

Management RH Stratégique 22%
Efficacité organisationnelle 14%
Gestion du personnel 10%
Gestion des expatriés 28%
Politique globale de rémunération et avantage s®cia 16%
Gestion internationale des relations sociales 10%

Quand les professionnels RH réussissent l'une @etifications, ils s'engagent a rester informés de
I'évolution des connaissances et réglementaticgssliaux RH. En effet, un processus de re-ceridicat
permettra de vérifier que les professionnels RH dértifiés continus de compléter et d’améliorerrde
connaissances dans le domaine des RH.
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Comme nous l'avons vu, les entreprises attendetdgute managers qu’ils soient de plus en plus giole
les DRH devront suivre eux aussi cet exemple. lkefepsionnels RH qui ne sont pas de langue maternel
anglaise pourraient passer I'examen de certifioatiécrit ci-dessusA terme, il pourrait étre intéressant
qu’il y ait une certification reconnue internationalement, la certification actuelle étant adaptée au
contexte des RH anglo-saxondans ce cas, davantage de DRH internationaux gieutr passer cette
certification et ainsi bénéficier d’'une reconnaissasur le plan mondial.
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CONCLUSION

La plupart des grands groupes internationaux oaiscll’accentuer leur internationalisation

depuis le début des années 1990. La GIRH, quikditen fonction de la stratégie globale de
'entreprise, tend depuis quelques années a seegmiohnaliser. C'est ce que nous ont
confirmé les entreprises que nous avons rencontrées

Pour la gestion des ressources humaines interaggnparticiper au développement de
'avantage concurrentiel de la firme passe paréigadsement d’une dimension technicienne,
juridique et fiscale, absorbée par les contratxpmh&iation, pour assurer une dimension
stratégique et la globalisation des ressourcesn@ae que les systemes de contrdle financier
doivent veiller au pilotage, a la cohérence deagpkt a la motivation, la fonction GIRH doit
assurer la cohérence globale d'un personnel dépetsporteur de connaissances, et
développer des formes d’incitation a la coopéragora la mise en ceuvre de compétences
individuelles et collectives stimulant la coordioat et I'apprentissage organisationnel,
localement adaptées.

L’évolution des structures internationales desegnises vers des formes plus nouvelles et
souvent plus complexes — lignes de produit, divisiet branches mondiales, organisations
matricielles et en réseau— s’est accompagné d’aitigmnement plus diversifié de la fonction
RH, que l'on ne trouve plus seulement au siege agtsdes filiales importantes, mais
€galement au niveau d'une région et au sein desialmg produit pour conseiller les
responsables transnationaux.

Nous avons mis en relief la dialectique parfoidicie qui s’établit entre les divisions qui
doivent s’adapter a la dynamique de leurs marchésifiques, et les structures géographiques
qui fournissent des services partagés et doiverdllpeement faire respecter la stratégie
globale de la firme. Les déclencheurs, les moddgssestades de l'internationalisation de
I'entreprise ont des conséquences en termes d'sagam et de politigue de RH. La GIRH
est notamment influencée par le niveau de cerdtadis / décentralisation des décisions et la
volonté d’agir localement / globalement qui cards#nt les relations entre la maison-mere et
ses filiales.

D’autre part, la GIRH ne saurait réussir si elle@gond pas aux enjeux actuels auxquels elle
est confrontée : gérer la complexité intercultesetiévelopper une mentalité internationale et
faciliter le leadership international de ses marmagansi qu’encourager l'apprentissage
organisationnel au sein des organisations. Au dé&hbumtout synonyme de gestion de
'expatriation, la GIRH a commencé a combler saarck et apparait a présent comme un
avantage concurrentiel potentiel pour I'entrepgaand ses politiques, pratiques et processus
permettent de faire face aux enjeux de l'intermaiization. Nous pensons ici nhotamment a
limportance d’'une politique ayant une vision gltan termes de recrutement et de gestion
des carriéres et des compétences. La fonction RiHsaun nouveau réle plus créatif a jouer
dans le staffing et le développement des compéteadénternational afin de faciliter une
équilibre enrichissant entre les expatriés donprieil historique change a grands pas, les
responsables locaux en développement et les managernationaux. Cet enjeu est
fortement augmenté dans le cas d’équipes virtuetlgsuri-culturelles.
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Une nouvelle approche est donc requise pour dépetopne mentalité internationale a
lintérieur de la firme, approche qui sous-tend wvision stratégique et des valeurs
différentes, mais partagées, car cohérentes les amec les autres. Exposer de futurs
responsables aux variables de la globalisatiort ples limité a des missions d’expatriation
et a des séminaires de brassage culturels entnealeagers d’'une firme.

La GIRH se situe actuellement dans une périoderagsition : de nombreux processus
globaux répondant a la stratégie de I'entreprise @@ engagés et touchent de nombreux
themes comme le recrutement, la gestion des cesra@rdes compétences notamment dans le
but d’identifier, d’attirer et de fidéliser les ¢ats.

Face a une pénurie mondiale annoncée des taledpsr{da la retraite des baby boomers,
faible démographie dans les pays développés),ddeseentreprises et les secteurs ne seront
pas autant touchés les uns que les autres. C'esfuyom il est important que chaque entreprise
examine ce probleme et réfléchisse a sa proprégiea

Le cabinet Deloitte propose un modele intéressant ettapes afin de répondre a cette
thématique :

la lere étapeonsiste a identifier les segments critiques dadan d’ceuvre sur la base de la
stratégie et des priorités de I'entreprise

la 2eme étapeonsiste a identifier et a valider les tendaneaemdrché du travail

la 3eme étapeonsiste pour I'entreprise a évaluer son aptitaidefrir des opportunités de
perfectionnement a ses salariés et a les retenir

la 4eme étapeonsiste a fixer des priorités et a définir umatégie de gestion des talents

Ce modele permet a I'entreprise d’anticiper en ant@mpeénurie des talents qu’elle pourrait
subir.

Une politique de GIRH d’'une entreprise anticipatdteadaptée a sa situation et a son secteur
peut donc permettre d’attirer, de recruter et déliger les talents.

Depuis quelgues années, la GIRH rencontre de nanveéfis sensibles et notamment la
responsabilité sociale des entreprises et le dgpetnent des SIRH.

Ces nouvelles contraintes peuvent aussi étre raigesfit pour créer un nouveau mode de
fidélisation du personnel en créant des projetsedavsur I'extérieur de I'entreprise, batis
autour des valeurs partagées du groupe, et créantynamique de progrés global. Le SIRH
explore toutes les taches effectuées par les Ritipgiose donc de repenser globalement la
fonction RH. Les entreprises doivent donc se moniglantes afin de tenir compte de toutes
les implications qui sont ici entrainées.

Le développement de la GIRH entraine de profondmdifroations :

* Au niveau de la fonction RH : elle a besoin d’agsane position stratégique aupres
des dirigeants et des principaux managers et denitewn facteur-clé indispensable a
la réussite globale de I'entreprise

* Au niveau des équipes RH: afin de mieux répondne attentes des managers
opérationnels, il est indispensable d’'intégrer gessonnes ayant un profil et une
expérience davantage orientés vers l'international

e Au niveau du DRH international : il doit devenir urbusiness partner » auprés de la
direction générale, apporter sa contribution strigtée et démontrer les retours sur
investissement des politiques de GIRH déployées Bamtreprise
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La GIRH a donc I'impérieuse nécessité de se fomaBsir des taches a haute valeur ajoutée,
cruciales pour le succes des politiques mises aoepét indispensables a la réussite des
entreprises a l'international.

Elle doit se positionner comme une fonction striaégy a part entiére, avec si besoin, des
criteres de professionnalisation. Le systéme dtfication en RH mis en place aux Etats-
Unis est une idée intéressante pour crédibilisisieliement la fonction.

Enfin, la GIRH doit également valoriser sa conttitmu avec une communication appropriée
au sein de 'entreprise, démontrant les retoursrsastissement des politiques qui sont mises
en place.

La réalisation de ce mémoire a comporté certainggek que nous souhaitons signaler :

- Nous n’avons pas eu la possibilité de rencordes professionnels RHs ou opérationnels
basés dans des filiales a I'étranger, ce qui namaitapermis d’obtenir un éclairage local
différent sur les pratiques des multinationalesliées

- Il aurait peut-étre aussi été souhaitable de amimer davantage de responsables
opérationnels, afin de croiser de maniére plus lBsepolitiques et pratiques RH des sociétés
évoqueées avec leurs contraintes et leurs atteptsfigues, ainsi que les perceptions qu'ils
ont d’'un bon exercice de la GIRH.
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ANNEXE 1

Questionnaire en francais.

Ce questionnaire s’articule autour de 3 grandesBesafdescription de I'entreprise, stratégie
RH a linternational au sein du groupe, applicatpratique de cette stratégie en termes de
recrutement, de mobilité, de comp & ben et de SI€dimunication).

Les réponses de ce questionnaire seront consslaléx d’autres mais le questionnaire ne
sera pas communiqué et restera confidentiel.

THEME 1 — DESCRIPTION DE L'ENTREPRISE.

1.01. Raison Sociale

1.02. Secteur

O Agroalimentaire O Chimie-pharmacie O Meétallurgie
O Automobile O Commerce-distribution O Plasturgie
O Banque-finance - assuranc€® Hobtellerie-restauration O Textile
O Batimentet TP O Informatique, télécom, webO Tourisme
O Bois O Mécatronique O Transport-Logistique
O Autre
1.03. Cceur de métier de I'entreprise
1.04. Chiffre d’affaires
O Moins de 100 millions d'€ O Plus de 100 millions d’€
1.05. Effectifs de I'entreprise
Moins de 500 Plus de 500 EFFECTIF GLOBAL
France
EMEA

Asie Pacifique

Amérique
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1.09. L'entreprise appartient-elle a un groupe ?
O National

O Européen

O Extra-européen

1.10. Si I'entreprise possede plusieurs établisegsne
Nombre d’'établissements dans le pays

Nombre d’établissements dans les autres pays @ I'U
Nombre établissements en dehors de 'UE

1.11 Quelle est I'organisation de I'entreprise ?
EMEA Asie Pacifique

Entreprise multi-locale (les filiales, chacune
dans un pays différent, sont en concurrence
avec d'autres entreprises sur chacun de ces
marchés, mais cet environnement concurrentiel
reste indépendant de ceux qui existent dans
d'autres pays — organisation par divisions
géographiques regroupant les différents pays
d'une zone)

Entreprise internationale (variante plus
élaborée de la multi-locale avec transfert de
savoir d'un pays a l'autre — contrle et
coordination par la maison mere plus
importants

Entreprise transnationale (entreprises qui
cherchent a la fois a optiminser les synergies
globales (intégration) et a répondre aux
caractéristiques locales tout en cherchant a
diffuser I'innovation)

Multinationale (investissements directs a
I'étranger, développement d’'une partie au
moins de ses activités et de ses stratégies a
I'étranger).)

Entreprise globaléoptimisation des forces
globales que la firme peut réunir face au marché
mondial (produits peu différenciés) et faible
adaptation au marché local)
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1.12 Quelle est la structure de I'entreprise ?
O Organisation fonctionnelle mondiale

O Organisation par division géographique (décotredout ou partie des décisions du niveau
corporate dans les régions et les pays)

O Organisation par division produits ou divisimarchés (structures spécialisées sur un ou
plusieurs segments de couples produits-marchéaniskes en centres de profit)

O Organisation matricielle (reconnait I'égalies @&njeux entre la gestion des pays et celles des
lignes de produit)

1.13. Si I'entreprise possede des établissemdtésanger, ceux-ci ont pour objectif : (plusieurs
réponses possibles)

EMEA Asie Pacifique Ameérique
Vendre
Acheter
R&D
Fabriquer
Montage des produits
Logistique
Autre(s), a preciser

1.14. L’activité de I'entreprise a l'internationddirant les derniéres années a/est globalement :
O Augmenté

O Reégresse

O Restée stable

1.15. Indiquez les changements notables a I'intennal apparus dans votre entreprise durant
les derniéres années

Dans les techniques utilisées (technologie)

Dans les produits et services offerts

Dans 'organisation du travail au sein de Feptise (processus)

Dans la typologie des travailleurs

Dans la structuration de I'entreprise (fusi@tgjuisitions, restructurations...)
Dans le marketing

Dans les achats et la logistique

Pas de changements

Autre, a préciser :

O0OO0O0O0O0O0O0OO0
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1.16 Possédez-vous un systeme de certificatiomiateles normes de conduite
ethique/sociale ?

Oui

Non

Certification en cours

1.17. Si oui, laquelle ou lesquelles ?

1.19. Comment décririez-vous I'évolution internatde de votre entreprise au cours de ces
dernieres années ?

Un besoin par rapport a la concurrence

Une évolution par rapport aux anticipations descmes (clients/fournisseurs, logistique.
Une nécessité par rapport aux marchés financiers

Une conséquence d’un facteur externe a la vieaidr&prise (rachat, fusion..)

Autre....

1.20. Quels sont les axes stratégiques de dévetmppale I'entreprise a l'international ?

1.21. Comment définiriez-vous la « culture » duugm (valeurs affichées, us et coutumes...)?
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1.22. Quelles sont les priorités affichées de vetteeprise en matiere de R.H. ?

1.23 Quels sont selon vous les themes prioritairdsvelopper ou a créer en RH pour
accompagner la stratégie de votre entreprise ?

THEME 2 — LA STRATEGIE RH A L'INTERNATIONAL AU SEINDU GROUPE

2.01.. Quelle sont les valeurs RH spécifiquesradinational ?
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2.02 Le DRH fait-il partie du comité exécutif ? Bba-t-il une DRH internationale ou une DRH
groupe ?

2.03 A quel niveau, a quel moment les DRH intemv@anri-elles dans les décisions
d’internationalisation ou d’évolution de stratédiegroupe ? Ont-elles un rdle stratégique ?

2.04 Quelle est I'organisation des RH (pouvez vouss décrire I'organigramme ?) ? A qui
rapportent les différents DRH des filiales ? Quselst les services RH qui n’existent qu’au

niveau Corporate (s’il y en a) et ceux qui ne gwasents que dans les filiales (s’il y en a), de
combien de personnes ces services sont-ils composeés

2.05. Quelle est I'approche retenue et quels lsgracteurs internes / externes qui
justifient ce choix ?
non Si oui, pourquoi ?

Approche ethnocentrique
(adoptée par les entreprises ou
la délégation est faible ou
restreinte)
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Approche polycentrique
(latitude d'initiative aux
filiales étrangeres. Ces
derniéres maitrisent la gestion
opérationnelle. Bipilotage)
Approche régiocentrique
(multinationales ou regne une
tradition de forte délégation,
voire de subsidiarité, au
niveau local. Le siége donne
I'impulsion ; les pays ou les
régions déclinent la stratégie
globale.)

Approche géocentrique
(organisées a I'échelle
mondiale. Le siege ne donne
pas l'impulsion générale.
Chaque région définit son
objectif, sa stratégie.)

2.06. Quels types de relations entretenez-vous & filiales et le siege (degré
d’autonomie, marge de main d’ceuvre, qui prend éessibns) ?

2.07. Comment faites-vous cohabiter la politiglobgle du management avec les
spécificités locales ?

2.08 Quels sont vos outils de transmission desd®pratiques RH locales ?
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2.09 Y a t-il des dispositifs, indicateurs permettdevaluer la valeur ajoutée d'un (e) DRH
zone ?

2.10 Si oui, lesquels ?

2.11 Y at-il des dispositifs, indicateurs permettdévaluer la valeur ajoutée d'un (e) DRH
international?

2.12 Si oui, lesquels ?

2.13. Quels ont été les grands chantiers qui @ntnét en ceuvre a l'international ?

2.14. A partir des défis ressources humaines ingpagéla mondialisation et par une main-
d’ceuvre en mutation, quels sont les changementsisagifs qui affectent les RH a
l'international ?
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2.15 Quels sont, selon vous, les obstacles a é&tites défis a relever ? Quelles devraient-étre
les priorités RH pour les 5 prochaines années?

THEME 3 — COMMENT SE TRADUIT CONCRETEMENT LA STRATHE RH A
L'INTERNATIONAL EN TERMES DE RECRUTEMENT, DE GESTDES
COMPETENCES, DE COMP & BEN ET DE SIRH/COMMUNICATION

3.01. LE SOURCING ET LE RECRUTEMENT INTERNATIONAL
3.01.01. Avez-vous un responsable du recrutemésrniational ?
Oui

Non

3.01.02. Si non, qui se charge du recrutementaliger ? Le RRH en local ? les
opérationnels ? étes-vous informé ?

3.01.03. Qu’est ce qui caractérise votre offre pleyeur » « Employer of Choice »? Quelle
est votre attractivité ?

3.01.04. Quel est votre mix media ? Comment opémigus l'impact de votre communication
recrutement ?
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3.03.05. Avez-vous élaboré une politique spécifiqaesourcing pour I'internation@l Quels sor
les outils ou les programmes ? Comment constitoes-votre vivier ?

France EMEA Asie Amérique
Pacifique

Forum emploi

Annonces dans la presse
Job boards (lesquels)

Banniéres publicitaires
Cabinets de chasse

Relations Ecoles : présentation de votre entreprise
dans des écoles ou participation aux forums
organisés par les écoles

Traineeship programs

Business games (L'Oréal e-Strat)

Renommée de votre entreprise (employer branding)
Votre site internet

Dépobts de CV dans vos locaux

Most wanted lists. Senior managers identify the bes
in the industry at the beginning of the year.
Recruiters and managers then sell them on switching
firms throughout the year.

Mentoring.
Cooptation.
Bourses.
Internet (blog)

Participation a des conférences. Les salariéseaper
les intervenants de qualité ainsi que les partitipa
ayant des questions pertinentes

La tactique du "Magnet". Attirer les meilleurs pour
recruter les meilleurs

Benchmark recrutement. Identifier les meilleurs en
faisant des études de benchamrk.

Autre(s), a preciser
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3.01.06. Quels sont vos pays cibles? Quelles serdifficultés rencontrées ? et pourquoi ?

3.01.07. Privilégiez-vous le recrutement local @statut d’expatrié / détaché ?

3.01.08. L’entreprise doit-elle faire face a destyemes de recrutement liés a des
profils existants sur le marché du travail?
Oui
Non

3.01.09. Si oui, lesquels ?
3.01.10. L’entreprise doit-elle faire face a destyemes de recrutement liés a des
profils rares sur le marché du travail?

Oui
Non

3.01.11. Si oui, lesquels ?

3.01.12. Quelle est plus particulierement votréecib

3.01.13. Comment sélectionnez-vous les meilleundidats, comment les fidélisez-vous et
comment les gardez-vous motivé ?
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3.02. LA GESTION DES CARRIERES, DE LA MOBILITE INTENATIONALE, DES
COMPETENCES, DE LA FORMATION

A/ La gestion des carriéres et mobilité internadien

3.02.0:: Comment décririe-vous le processus d’identification des talents des
différents pays?
Centralisé ou décentralisé ?
Un systeme piloté par les RH ?
Un systeme approprié par les managers ?
Autre ?

3.02.0:: Cette information est elle par la suite parti:
Formalisation des entretiens annuels de carriere ?
SIRH, avec offre d’emplois disponibles sur tousdestinents ?
Segmentations des informations selon le type di#l fpersonnes clés, hauts potentiels,
managers internationaux, etc...) ?
Gestion locale des talents, par catégories idénsf? (exemple, force de vente gérée
localement pour les magasins et fonction suppogegéentralement)

3.02.03. Existe-t-il un plan de carriére individpeur les salariés ?

O Oui
O Non
3.02.04. Existe-t-il une revue annuelle des ssdarHR people review ?
O Oui
O Non
3.02.05. Existe-t-il un service qui s’occupe denlabilité internationale ? Quel est son
role ?

O Identification, validation des candidats a pakiation ?
O Aide logistique au départ, au retour ?

Calcul des packages financiers ( compen&ben) ?
Support pendant le séjour

3.02.06 : Quelle est la gestion des carrieréatainational : une gestion des managers
internationaux lors de leur départ, sur placeges ¢le leur retour ?
Préparation au départ
Charte de mobilité internationale : valeur juridégmeéthodologie, contenu et pratiques ?
Teambuilding interculturel
Gestion des carrieres préventive aux retours
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3.02.07 : Une gestion des carriéres a l'intermaticelon les catégories de population ?
Les HP : profils pour qui I'étape international¢ iesontournable
Les expatriés pour une transmission de savoir é/puopagation de la culture du siege ?
La mobilité internationale fait elle partie desitr¢ de motivation pour les salariés ? Si oui,
quels packages privilégiez-vous : mise en avata deobilité comme accélérateur de carriere,
booster de rémunération ou favorisant le dévelogemte projet personnel ?

3.02.08. Quelle typologie de salariés est-elleceamee par la « mobilité internationale »

(en % de I'effectif total) :
oui non

Ouvriers qualifiés
Employés
Agents de maitrise,
techniciens
Ingénieurs, cadres

Les haut potentiels /
talents

% TOTAL

3.02.09. Comment se déclinent les rémunératioesnationale ?Quelle est votr
politique en la matiéere ?

3.02.10. Quelle est selon vous I'évolution natarek votre entreprise en termes
d’expatriation ?

Pas de changement

Plus d’expatriés, pourquoi ?

Plus de contrats locaux, pourquoi ?

B/ La gestion des compétences :

3.02.11. L’entreprise prévoit e une pénurie de talent: » pour le futu ?
Oui
Non

3.02.12. Si oui, dans quels mét ? dans quelles zones géographii ?

3.02.13. Travaille-vous avec des organigrammes de remplace ?pour tous les postes
I'international ? Utilisez vous d’autres outils @®EC a l'international, lesquels ?



3.02.14. Ave-vous des outils en interne pour faire évoluer teametences
I'international ?
O Oui
O Non

3.02.15 : Comment évaluez-vous vos salariés ?-awez un systeme d’évaluation
commun pour tous les pays :
Mise en place d’un référentiel commun pour tougpbags
Modéles de compétences
Référentiel de carriéres/ métiers.
Utilisation d’outils tel le 360 ° ?

C/ La formation

3.02.20 Comment sont évalués les besoins en fayn a l'international

3.02.21. Quel est le pourcene dédié a la formation internationale (ex. formagides
futurs dirigeants internationaux aux codes du memegt interculturel) ?

3.02.22. Les dépenses a l'international sont-aliEggyrées a des budgets locaux ou des
budgets de formation du siege ?

3.02.23. Avez-vous des centres de formation /escdé formation au sein de vos
filiales ?
Pourqguoi ce choix :

3.02.24. Quelles sont les populations pour lesegigbus mettez en place des
programmes internationaux (junior managers, senamagers, population commerciale, HP...)
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3.02.25. Quels sont les contenus de ces formafinadules...) ?

3.02.26. Avez-vous des plans d’actionnariat sesamondiaux ?

O Oui
O Non

3.03. NTIC ET COMMUNICATION INTERNE EN MATIERE DE R A
L'INTERNATIONAL

3.03.01. Existe-t-il un intranet groupe ?
Oui
Non

3.03.02. Qui a acceés a cet intranet corporate\aauiinternational ?
Zones géographiques

France

EMEA

Asie Pacifique

Amérique

Salariés

RH seulement

Quels salariés ?

Autre(s), a preciser

3.03.04. Si non, y a-t-il des contenus spécificqaeptés par zone géographique ? (prenez vous
en compte les aspects interculturels, sociaux ...)

3.03.5. les offres d’emploi sont-elles proposétsua les salariés en interne ou les salariés
n’ont-ils acces qu’a certaines offres d’emploi ?
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3.03.6. Quels sont les criteres utilisés pour segenees offres d’emploi ?

3.03.07. Quel est I'objet / la vocation de cetantt pour les RH ?

Outil d’optimisation de la gestion des
RH ?

Outil de communication et
d’interactivité pour les RH?

Outils d’harmonisation pour les RH a
I'international ?

Outil de recrutement en ligne?

Boite a outil pour les managers ?
(toolkit)

Outil pour faciliter la gestion des
carrieres ?

Autre(s), a préciser

3.03.08. Quelles sont les rubriques RH disponibles?
France EMEA

Bourse de I'emploi (les postes a
pourvoir, des définitions
d'emplois)

Annuaire avec la photo et les
coordonnées téléphoniques

Actualités RH (bréves et
d'informations plus élaborées
sur le lancement d'opérations de
recrutement, par exemple)

Moteur de recherche
Représentants du personnel
Formulaires a télécharger, si oui

lesquels :
Boite de dialogue RH
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demandes de congés,
transmission des notes de frais
de facon simple

Autre(s), a preciser

3.03.09. Si non, y a-t-il des contenus spécifiqaerszone geographique ? (prenez vous en
compte les aspects interculturels, sociaux ...)

3.03.10. Quels sont les autres outils de commuaitatterne en matiére de RH ?
Journal / Magazine

Newsletter RH diffusé par e-mail

AULIES, @ PrECISEN & ..viet it iie et e et e e e e e

3.03.11. Existe-t-il un progiciel RH dans I'entrisgrau niveau international (gestion des
congés payés, formation...) ?

Oui

Non

3.03.12. Si oui, quelles en sont les rubriques ?

3.03.13. Y a-t-il des contenus spécifiques par z@ugraphique ?
Si oui, a préciser :

3.03.14. Quels sont, selon vous, les enjeux dkectyges d’un intranet dans la gestion des RH a
l'international ?
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Conclusion

Quelles sont, selon vous, les nouvelles tendamtasatiere de RH internationales et de
mobilité ? Quelles sont les limites des pratiqueniifiées ?
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ANNEXE 2

Questionnaire en anglais

Globalization and the significance of HRM in intational companies
Question: What are the HRM key issues and chalkeagsing from globalization?

This survey questionnaire is built around 70 stat@isithat can be categorized into 4
categories (company profile, International HRM &gy within the group, and HR strategy in
terms of recruitment, mobility, of Compensation aedard system and of
SIRH/communication and Management tools of therimational& the performance).

All answers will be treated in a confidential way.
Company profile

1.01. Company name

1.02. Sector
Agriculture industry
Automotive industry
Financial industry

O Metal industry
O

O

O Building & construction

O

O

Plastic industry
Textile industry
Tourism industry
Transport-Logistics
Other :

Petroleum industry
Pharmaceutical industry
Commerce-distribution
Hotel- restaurant
Telecommunication
Computer industry

Food & beverage industry
Tobacco industry

O0OO0O0O0OO0
O0OO0O0O0OO0

1.03. What is the core business of your compang@uit oriented? Service oriented?

1.04. Annual gross sales

O Less than 100 millions d'€ O Over 100 millions d’'€

1.05. Total current workforce

Less than 500 Over 500
Europe
Middle East & Africa

Asia Pacific

Americas
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1.06. Is your parent company?
O National

O European

O Extra-European

1.07. What are your business main internationatiggment strategies for the future? (i.e.: going
global ...)

1.08 What organizational type structure do you Ra@epending on the type, a company’s assets
and capabilities are either centralized, deceatdlor hybrid, knowledge is developed and diffused
in either one direction or in many, and the impoc&of the overseas office to the home office
varies)

Middle east

Europe & Africa Asia Pacific =~ Americas

Multi-domestic company allows its
subsidiaries to develop and exploit local
opportunities, expects them to create a
local knowledge and competency base,
and decentralizes significant decision-
making to the subsidiaries.

International company will centralize most
of its assets at its headquarters office, and
from there it develops and transfers
knowledge to overseas locations. The
main responsibility of its subsidiaries is to
leverage home-office capabilities.

Transnational company expects overseas
subsidiaries to contribute actively to the
development of the firm’s capabilities, to
develop knowledge and share it with
worldwide locations, and to use both
centralized and decentralized methods to
promote interdependence and
specialization of units. The transnational
form may be the ideal way for a firm to
"think globally" and "act locally."
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Global company headquarters expects
overseas offices to adopt the entire
company’s most efficient strategies, and to
develop the best knowledge and skills
available drawing from all of its
international subsidiaries. So, the global
firm expects overseas units to funnel
information to headquarters, and to
respond to centralized controls provided
by headquarters.

1.09 What is the organizational structure of yoampany?

Functional structure (traditional organizationausture typically built in a top-down hierarchy.
The power in the organization resides at the taptha lines of responsibility flow from the top
to the bottom throughout the individual brancheghefstructure / where the organisation is split
into functions reflecting the firm’s value creatiaantivities — production, marketing, R&D, sales
=>» Strategy: Increase in revenues; engage in vertitegration

Geographic or Regional Divisional structure (Theldas divided into geographic areas, and
each area is a self-contained, largely autonomnotity evith its own set of value creation
activities)=>» Strategy: Expand into international markets

Product Divisional structure (each division is r@sgible for a distinct product line. When firms
initially expand abroad, they often group all theternational activities into an international
division. The international division tends to bgamised based on geograpk¥)

Strategy: Expand into new, related product-mar&ati¥or geographical areas

Matrix structure (allocates skills or resourcesoasrthe sectors or divisional components as
needed. is an attempt to combine the advantagésg @ure functional structure and the product
organizational structure. It creates a multi-fimcal team approach it is possible for employees
to have two managers)

1.10. If the company owns several global subsiggnvhat are their objectives (several answers
possible)

Middle East & Asia Pacific Americas
Africa

Sales

Purchasing

R&D

Manufacturing
Logistics

Other(s), please specify
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1.11. Overall, has the international growth acyiwt the company during the last 5 years?
O Increased?

O Decreased?

O Remained stable?

1.13. Indicate the main international changesdbpaeared within your company in the last 5
years:

O Use of new technology

O new products offered

O new services offered

O need of new talent ( workforce)

O New company structure (merging, reorganizations..
O New marketing strategies

O Purchases

O logistics

O No changes

O Other(s), please specify

1.14. Do you have a written corporate code of ethi€ so, which department is in charge of
implementation?

Yes

No

Department :

1.15. What are the priorities of your company rdgay IHRM in the next 5 years?

1.16. In your opinion, what are the key issuedft®®M in order to align with the business
Strategy?
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Topic 1-International HRM strategy within the group
2.01. General aspects

2.01.01. What type of HR organization do you haan(you describe the flow chart?)? To
whom do you report the local HRM? What are thed¢R/ices that are only available on the
Corporate level (if any), and those which exithie subsidiary companies (if different)?

2.01.02. Do you have an international HRD or a cafe HRD? If yes, is he / she a member
of the executive committee?

2.01.03 Are the IHRM consulted in the decisiongtdérnationalization of the group’
strategies? If so, when does this occur?

2.01.04. How would you define the organizationdfure (Organizational culture consists of
internal processes and procedures guided by vahekfearned ways of coping with
experience. It comprises hierarchy, teamwork, shaigons and strategies, diversity, client
focus and a myriad of other aspects unique foryeggganization...) if you take into
consideration that the functions of staffing,rirag and development are especially
emphasized depending on the organization ?

No Yes, please explain the pros and cons?
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Ethnocentric approach
consolidates control at
headquarters. Important decisions
are made in the home country, and
expatriates from the home country
staff key posts abroad.

Polycentric approach. staffs
abroad with host country nationals
who have some decision
autonomy, but few of these
managers are promoted to jobs at
headquarters.

Regiocentric Approach employs a
wider pool of managers within a
geographic region like Asia or
Latin America, employing host-
country and/or third-country
nationals. Although these
managers have some degree of
decision-making autonomy within
their regions, they are seldom
brought into jobs at headquarters.
Geocentric or global approach to
staffing identifies and selects the
best person for the job regardless
of nationality, and decision
making is often decentralized
(mixture of nationals, expatriates
and third country national)

2.01.05. What types of relations do you maintaitwieen the subsidiary companies and the
corporate headquarter (degree of autonomy...)?

2.01.06. How do you manage to combine the overatlagement policy and local HR
specificities of your corporation?
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2.01.07 How do you share & implement the best |6tfaM practices?

2.01.08. Do you have key indicators to measuratited value of an IHR director?
Yes

No
Please, list these indicators:

2.01.09. What global HR projects have your impletaeérto date?

2.01.10. In your opinion, what are the pitfallf®avoided in IHRM? And what are the
challenges you face? What are you HR prioritiediwithe next five years?

Topic 2 — How does the HR strategy translatesrimgeof recruitment, mobility, comp & ben
and HRIS/communication

IHRM covers the recruitment and selection of exptds as well as local employees,
management performance, training, career developro@mpensation matters, and so on.
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3.01. Sourcing and international recruitment

Recruiting and selecting the right people is ofpaount importance to the continued success
of any company. An efficient approach is possibtbe recruiting process is properly
targeted and the company can be 'sold’' as a suffigiattractive employment proposition for
better qualified applicants, i.e. the pool is bigdeetter and choice is enhanced.

3.01.01. Do you have a person in charge of inteynalk recruitment?

Yes
No

3.01.02. If not, who is in charge of local recrugimi? How then do you integrate, control and
coordinate global management?

3.01.03. What characterizes your “Employer Brantitrigow do you distinguish yourself in

the market and demonstrate that you are the “EneplofyChoice?

eldentifying the “why” of employer branding

eldentifying what today’s employees want

*Developing an ongoing feedback loop with employtedsdentify its strengths and weaknesses

3.01.04. What is your media mix? How do you optirize impact of your communication
recruitment? Is this consistent throughout youpoaoation?
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3.01.05. What is your Sourcing Strategy in thedi@ihg countries? How and where do you
attract the people you need?

Europe Middle Asia Americas
East & Pacific
Africa

Job fairs

Billboards or "we're hiring" banners
Ads in newspapers
Job boards (please identify the one used)

Scholarship awards. Top prospects are identified
based on their scholarship applications.

International trainee programs
College hires at on-campus career events

Business games / Technical contests: Skills and
problem-solving contests, generally online (e.g.
TopCoder), attract and identify those with the best
solutions.

Corporate career site (a passive approach where you
hope that candidates surfing the web will find your
site and have the interest and patience to follow
through and apply)

Employment branding (an excellent approach that
causes everyone — the best as well as the rest — to
want to work at your firm, which results in your
firm's getting on "best place to work" lists or ray
best practices talked about in business, functjonal
and industry publications) (Although this is an
excellent long-term recruiting strategy, it doesoal
bring in a very large volume of various candidates.
Most firms do nothing more than put them through
the standard screening processes. Since they are
essentially strangers, the best candidates caly easi
get lost in the volume of applicants).

"Walk in" applications at company site

Most wanted lists. Senior managers identify the bes
in the industry at the beginning of the year.
Recruiters and managers then sell them on switching
firms throughout the year.

Mentor recruiting. Seek out top performers and ask
whether they have mentored others at your targeted
firms. You then use the mentor relationship tougcr
the "mentees.”
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Referrals. Proactively ask top employees, former
employees or friends of the firm to find and refer
others like themselves.

Internet name generation. find individuals who ®rit
and speak by using "Google type" Internet searches
based on what they write and say. (blog)

Event recruiting. Send employees to identify
speakers (as well as those who ask questions and
make comments) at seminars and professional
events.

"Magnet" strategy. Hire well-known individuals in
order to attract other top people, even in other jo
families. (Hire Tiger Woods and the rest will
come...)

Executive search agencies

Benchmark recruiting. Find the best people while
researching best practices at competitor firms.

Others :

3.01.06. What countries do you target for “taleneruitment? What are the main recruitment
difficulties you have encountered (local cultureays influence recruitment)? Please explain.

3.01.06. (bis) Define you corporation recruitmemd gelection practices in developing
countries
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3.01.07. What type of people (talent/ high perferifuture leaders) do you need (skill
sets, attitudes and motivation) to deliver the pizgtion goals of your business? Does the
company have to face problems of recruitment ralede'particular” profiles on the labor
market

3.01.08. How do you identify “talent™? What are yadentified target groups? Do you believe
that result-based development of talent will ndiy@row the top and bottom lines, but also set
you as leaders?

>>The value of good talent management

>>Recruitment and selection efforts

>>Talent identification and review strategy

3.01.09. How do you Select the Best Candidatesstention & how do you Keep Them
Motivated? (Potential vs. Performance)

>> Do you have an innovative process that allowstgoselect the right people?

>> How do you train and develop your talent? (ieadership-development programs,
corporate university ...)
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3.01.10. Do you give priority to locally born redsuor expatriates? (Decreasing reliance of
expatriation assignees and broader conceptualizafimternational assignments)

3.02. Career management, international assignnadicy/ptraining & development
Career development and international assignmertypol

3.02.01. How do you identify high potential/talevrldwide? (take into account the
differentiation and integration, otherwise termied global vs. local dilemma)

3.02.02: How do you keep track of “talent”? (Annaateer review....)

3.02.03. Do employee career plans exist? Do thplydp all or just a few?

3.02.04. How many people are in charge of inteomati mobility? What are they job
requirements?

>> |dentification and selection of candidates
>> Pre departure

>> On site training

>> Financial packages (comp & ben)

>> Repatriation

>> others, please specify :
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3.02.06: Do you have an international assignmelitysbDoes it only apply to expatriates? Is
it a considered as a development opportunity byleyeps?

3.02.07. Which categories of employees are conddmgeinternational mobility" (% of the
total workforce):

Yes no
Skilled workers

Employees
Supervisors,
technicians
Engineers, managers
High potentials/talents

% TOTAL

3.02.08 What trend to you foresee in terms of m@gonal assignments in the next 5 years?
(Shorter assignments? less expatriates and makdootracts? ...)

3.02.09. What kind of reward and compensation systiel you implement for international
assignments?

3.02.10. Do you have international success plans?

O Yes
O NO
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Competencies:
3.02.11. Does the company foresee a shortagelent$d in the next 5 years? 10 years?

No
If yes, please explain :

3.02.12. Do you have in-house tools / programs&uate international skills? Do they apply
worldwide ?

No
If yes, please explain :

Development Training

3.02.14. Is international management training abeTgid a management core process?

3.02.15. What management tools did you developtéent”? (Mentoring programs,
leadership programs ...)?

3.02.16. What percentage of your training budgdedicated international training?

3.03 HRIS and communication

3.03.01. Do you have a corporate intranet?
Yes
No

3.03.02. Who can access your corporate intranet?
Geographical areas :

Middle West and Africa
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Asia Pacific
Americas
Europe
Employees:
Only HR

All employees, if not
please explain

Others, please specify

3.03.04. Do you have specific content / servicggedding on the geographical area? (takes
into account cultural differences, social aspec)s ...

3.03.5. Are all job postings available to all enyges?

3.03.06. What is the main HR objective of your cugte intranet?

Automating key HR manual processes to
gain efficiencies and driving down costs

International community-building tool
(harmonization)

e-HR communication to boost internal
customer satisfaction

Online recruitment
Toolkit for managers

Fostering an e-business culture within
the HR organization (partner role)

E- training
Other, please specify

3.03.07. What are the main international HR conteetvices available?

Europe Middle East &, . e ,
Africa Asia Pacific Americas

Job postings

HR news (i.e. launch of
recruitment)
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Search engine

Online self-services for
employees, managers and HR
professionals (please specify)

Others, please specify:

3.03.08. What are you communication tools in teofidRM?

Word of mouth

HR Newsletter

Flyers posted within the corporation

E-HR Newsletter

Others, please SPeCIfY : ....ovviiiiiiie e

3.03.09. Do you have an international online HRIgltiorm? (SAP, people soft)

Yes
No

3.03.10. In your opinion, what are the pitfalls amcllenges of a corporate intranet for IHRM?

4.01 Management tools of the international & thdgrenance
The name of the game is value added, so how...
4.01.01. Do you measure Strategic IHR Performanégafiagement? If so, what are the

barriers and critical success factors? How do pdind a balance between hard objective
measurements such as EBITDA and PAT, and the defiees of people management?

147/152



4.01.02. What do you measure, for instance, ingesfwecruitment?

4.01.03. Do you measure “global managers” / “talehexpatriates ... satisfaction?
O No
O Yes, please explain?

4.01.04. In your opinion, is there a way to shownaasure that IHRM can make a difference?

O No
O Yes, please explain?

Conclusion

In your opinion, how can HR policies and practibedransported across borders in the most
efficient way? What are their limits (centralizesl decentralized / standardization vs.
localization)? What are the keys to success in IFRNhat are the new trends for IHRM in the
next 5 years?
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In your opinion, what are the skills and innovasaaquired for the IHR director in the global
economy to turn the function from administrativebtesiness partner?

149/152



BIBLIOGRAPHIE

Ouvrages :

>

YV V. V VVVVY VYV VYV VVV VVVYVY Y VY

Gestion des Ressources Humaines — Pilotage sdg@reormanceB. Martory, D.
Crozet, Editions Dunod, 5éme édition, 2002

Le management internationdl Huault, Editions La découverte, 1998

Les meilleures pratiqgues des multinational&s Franck, R. Ramirez, Editions
d'Organisation, 2003

RH, les meilleures pratiques des entreprises du @aE. Bournois, J. Rojot, J-L
Scaringella, Editions d'Organisation, 2003

Manager dans la diversité culture]lB. Théry, Editions d'Organisation, 2002

La mobilité internationale : réussir I'expatriatipd-L Cerdin, Editions d’organisation
Stratégies d’internationalisatior-P Lemaire, Dunod, 1997

Guide de la gestion prévisionnelle des emploiostpetenced-. Kerlan, Editions
d’organisation

Management interculture®. Meier, Dunod, 2004

Le management des hauts potenti€lsBoumar et O. Gilson, Dunod, 2004

Les pratiques de gestion des ressources humdmnéschault et J. Nizet, Inédit essais,
2000

Au dela du choc des culturgS. Hampden-turner et F. Tropenaars, Editions
d’organisation, 2003

Le manager globalM. Moral, Dunod, 2004

La Gestion des Ressources Humaines, Tendancegx&tjpratiques actuelleS. L.
Dolan, T. Saba, S. E. Jackson, R. S. SchullersBedducation, 3eme édition, 2002
La résistance culturelleP. Dupriez, S. Simons, Editions de Boeck, 2002
Structure et dynamique des organisatiddsMintzberg

Stratégies -Concepts . Méthodddise en ceuvteR-A Thiétart et J-M Xuereb
Explaining International Productign].-H.Dunning, U. Hyman, 1988

Notions fondamentales de gestion d’entrepiidé)arbelet, M.Scaramuzza, Foucher,
France, 1998

Organizing for Worldwide Effectiveness : The Trat®onal SolutionBartlett, CA,
&Goshal, Sumantra California Management Review 8198

Multinational Organization Development a Social Aitectural PerspectivevA,

1979

Le Management sans frontierésaduction en francais par R. Shulte Mahaging
across borders: the transnational solutidartlett, C.A., Ghoshal, S:, Les éditions
d’organisation, 1991

Le management des équipes interculturele<hevrier, Presses universitaires de
France, Paris, 2000

» Culture au travail In : Gestion et mobilisation des ressources hunminme

perspective internationalé.. Sekiou, 2001
Les difféerences culturelles dans le management.n@mrhchaque pays gere-t-il ses
homme< D. Bollinger, et G. Hofstede, 1987

150/152



Articles de presse et publications :

>

YV VYV ¥V VYVVVYVY

Comment appréhender la gestion internationale éssaurces humaines d'une
entreprise ?F. Bournois, C. Defelix, D. Retour, Revue de gesties ressources
humaines, n°38, Novembre 2000

Economie et statistique, n°363-364-365, 2003

L'art de I'entreprise globala@le Vladimir Pucik, les Echos,

Liaisons sociales en 2003

Mondialisation et recomposition du capital des eptises européennesapport du
commissariat général du plan, Publication 2004.

Organiser et développer I'entrepris&. Henriet, C. Sauviat, M. Scaramuzza.
Foucher, Enseignement supérieur, 2003

Intégration interculturelle dans le cadre des fusd acquisitions IndiceRH.net du
05/03/04

Extrait de I'Expansion — dossier spécial sur lanilialisation, 2001

CEO Challenge 2004 : Top 10 challenges, the Conéer8oard, 2004

151/152



REMERCIEMENTS

La réalisation d’'un mémoire sur un theme aussieriehvaste n’aurait pas été possible sans
I'aide bienveillante de nombreux professionnelspariagent notre intérét pour le sujet.

Nous tenons a remercier vivement ces spécialigtdég Gestion Internationale des Ressources
Humaines et ces responsables opérationnels powexfEsiences variées qu'ils ont pris le
temps de nous communiguer et qui ont largementiboéta nourrir notre réflexion.

» Pierre ALLAIN - Directeur des Ressources HumaigesVIVENDI TELECOM

» Pascal BIDAN -Directeur du projet Raithez SEMALY, exDirecteur du projet

XTRAPOLISH'ALSTOM

Didier BLOUIN - Directeur des Ressources HumaitSBURONEXT

Sylvie BRISSON Directrice Gestion des Ressources Humaines Siegdslélité

Internationaledu CLUB MED

Marie-Bernard DELOM HR Shared Services Director Center Europe & Project

Leaderd’ALCAN

Catherine DJUNBUSHIAN Birecteur des Ressources HumainesMONOPRIX, ex

Responsable des Ressources HumaleeBHALES

Sandrine GUYOT Responsable Pdle Ecoles & Pré-Recrutentet CAN

Nicolas HERON Responsable mobilité internationale

PRICEWATERHOUSECOOPERS

Xavier LAGNEAU- Direction de la gestion des cadres supérieurs, iddétinances

Pariset Expatriésde TOTAL SA

Bertrand de LALEU -Directeur des Ressources HumaiesL’'OREAL Produits de

Luxe

Elisabeth MARTINI -Consultante en Ressources Humaines

Jean-Luc MINARD VP Human Resources Euroge SANFORD

Claude MONNIER Directeur des Ressources HumainesMONSTER.COM

Pierre-Yves POULAIN Business Development Managee MrTed France

Luc RAFFLIN - Directeur des Ressources HumainEgVES SAINT LAURENT

Jean-Yves REMOND Birecteur des Ressources Humaines GALERIES

LAFAYETTE - ex Directeur des Ressources HumainesDANONE Division

Boissons

Rodolphe SHRODDER Birecteur des Ressources Humaings SELECTIVE

BEAUTY

» William SEEMULLER -Directeur des Ressources HumainesVEOLIA
ENVIRONNEMENT

» Sue WHITE -Directeur recrutement internationaf ALSTOM

VVVVVY VvV VYV VV V VYV VYV

A\

Nos remerciements vont aussi tout spécialement tée nmaitre de meémoire, Daniel
VANDENBROUCQUE - Directeur du pdle mobilité internationale et expation chez
ACCOR, pour sa disponibilité et ses conseils avisés

152/152



