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SABA Tania et PUCIK Viadimir

Le réle stratégique de la fonction ressources humaines au sein des entreprises
internationales: élaboration d'un cadre conceptuel

RESUME DE L'ARTICLE

Le processus de globalisation des marchés a contribué & accélérer les phénomeénes de
restructuration des organisations par des acquisitions, des fusions, des ententes entre
entreprises et des investissements massifs en développement technologique. Ces
restructurations visent principalement a accroitre la compétitivité des entreprises face aux divers
marchés. Un défi de taille est lancé aux organisations, celui de gérer des opérations diversifiées
dans des environnements qui différent économiquement, politiquement et socialement. Le besoin
de maintenir une cohérence et une coordination entre des opérations dans différents pays se fait
donc de plus en plus pressant.

Or, ces changements ne peuvent se concrétiser sans des réorganisations internes a I'entreprise
qui visent, en particulier, la gestion des ressources humaines considérées comme un atout
stratégique, essentiel & la performance de I'entreprise (Dowling et Welch, 1994; Evans, 1993:
Ferner, 1994; Pucik, 1992; Tung, 1984).

Nombreux sont les problémes auxquels peuvent faire face les organisations qui choisissent
d'élargir leur horizon. Pouvoir créer et maintenir une équipe chevronnée d'exécutifs capables
d'établir des stratégies a long terme et de maitriser les aléas des marchés internationaux est
frequemment cité comme un premier défi a la gestion des ressources humaines (Pucik, 1985:
1992). La nécessité de faire de la fonction RH une ressource stratégique pour I'organisation
constitue également un élément de succés crucial sur le plan international comme sur le plan
national. Citons également la nécessité de former des cadres internationaux capables 3 la fois
d’harmoniser les besoins et les particularités locales des pays partenaires avec les objectifs
mondiaux (Doz et Prahalad, 1992).

La fonction RH cesse d'étre pleinement efficace lorsque sa structure ne suit pas le phénomeéne
d'intemationalisation. Plusieurs auteurs (Morgan, 1986; Dowling, 1988; Dowling et Schuler, 1990,
Tung et Miller, 1990; Harzing et Van Ruysseveldt, 1995) ont identifié des différences entre la
fonction RH dans son role domestique et celle dans son role international. L'émergence de la
gestion stratégique intemationale des ressources humaines et la nécessité d'aligner une stratégie
internationale des ressources humaines avec la stratégie organisationnelle globale constitue un
des rbles majeurs de la fonction. La nécessité de gerer avec une perspective plus large et le
besoin d'étre responsable d'un plus grand nombre d'activités, notamment des activités plus
diversifiées dont la gestion des carriéres a linternational, la gestion de la mobilité et des
problemes de famille lors d'assignations internationales, les problémes de rémunération, etc. .
sont autant de facteurs qui distinguent la fonction RH domestique ou nationale de Ia fonction RH
internationale.

Dans le but d'atteindre ses objectifs sur le plan international, la fonction RH doit perdre son
caractere de fonction spécialisée pour devenir une fonction plus généraliste. idéalement. elle
devrait faire partie intégrante du travail de chacun des cadres internationaux (Pucik, 1992
Weeks, 1992; Pickard, 1993). En méme temps, I'émergence de nouvelles compeétences pour les
professionnels en ressources humaines est essentielle (Keller et Campbell, 1992: Lawson et
Limbrick, 1996). Eichinger et Ulrich (1995) ont identifié Quatre nouvelles compétences qui doivent
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figurer dans le curriculum des professionnels en RH qui s'occupent de gestion internationale: des
compétences opérationnelles et connaissances internationales (1), des habiletés en finance et
affaires (2), pouvoir initier et gérer le changement (3) et bien maitriser les systémes de gestion
informatisée (4).

Les activités de gestion des ressources humaines qui visent a atteindre les objectifs
organisationnels dans un contexte intemational sont plus nombreuses que celles implantées dans
des organisations qui opérent uniquement dans des marchés intemes. La tache principale des
professionnels en ressources humaines consiste & adapter l'organisation a des environnements
complexes, & developper des capacités individuelles pour le faire et a mobiliser 'organisation
entiére. A partir de la littérature, on peut recenser quatre grandes orientations:

Premierement, le développement du leadership international correspond & la gestion de la
succession et du développement de carriére des individus appelés a devenir des leaders
interationaux (Pucik, 1985; 1991, Derr et Oddou, 1991; Bartlett et Ghoshal, 1991; 1992, Evans,
1992; Tichy, 1992, Kets de Vries et Mead, 1992; Rhinesmith, 1995; Eichinger et Ulrich, 1995).
Deuxiémement, le développement de capacités et de processus organisationnels s'attache a
donner a l'organisation les capacités essentielles pour pouvoir étre fonctionnelle n'importe ou
dans le monde (Evans, 1989; 1992; Pucik, 1992; Eichinger et Ulrich, 1895). Troisiéemement, la
gestion efficace des cadres internationaux correspond & étre en mesure de fournir des
gestionnaires habiles au moment opportun pour contribuer au développement des marchés
externes. Finalement. la coordination des activités de gestion des ressources humaines a trait
essentiellement a I'harmonisation des pratiques a travers les unités organisationnelles situées
dans des pays différents dotés de cultures diverses ainsi que I'implantation de mécanismes de
controle pour évaluer I'efficacité des pratiques a travers l'organisation (Tung, 1994, Eichinger et
Ulrich, 1995).

Dans un second temps, l'article tente de déterminer comment les forces environnementales et
les facteurs intemes (stratégie d'affaires, structure organisationnelle, culture, etc.) peuvent
influencer l'organisation (1), la dotation (2) et les activités de la fonction ressources humaines (3).
En effet, les différentes configurations de la fonction RH a lintemnational peuvent étre influencees
par des contraintes extemes a l'organisation telles que le contexte politique, Iégal, culturel, social
et économique. Quant aux facteurs intemes, l'article met 'emphase sur les influences a caractere
stratégique telles que la stratégie d'affaires, la stratégie ressources humaines et I'approche
ressources humaines adoptée par l'organisation. Les facteurs organisationnels tels que la taille
et le type d'industrie, la culture et la structure organisationnelle, le type de propriété et I'aliocation
des ressources, I'expérience en gestion internationale et la syndicalisation sont également notés
comme pouvant influencer la structure, les compétences et les activités de la fonction RH afin
d'atteindre les niveaux de performance requis.




ABSTRACT

The rapid pace of internationalization accompanied by the need for multinationals to increase
local responsiveness and global integration have led researchers and companies to pay
increasing attention to the role of the human resource management in multinational companies
and therefore to try to better understand the role of the HR function in an international setting.

As the international human resource (JHRM) function involves greater diversity in activities and
population, the purpose of this research proposal lies in assessing the role of the HR function in
intemationally operating companies. It attempts to shed light on the different configurations of the
HR function trying to determine how external forces (forces such as the environment, the
technological change) and internal factors (such as business strategies, organization structure,
culture, size, headquarters nationality, etc.) can influence the organization (1), the staffing (2), and
the activities (3) of the function.

Many challenges face the HR function in the internationalization context. We believe that to
respond to these challenges the HR function needs to define itself new roles, new configurations,
new competencies and to clarify its role in intemationally operating companies. Therefore, we will
first start by uncovering the main challenges to the IHR function and then we will address the way
the HR function is adjusting to these challenges. In a second section, the exogenous and internal
factors influencing the IHR function will be examined.

As a first step, authors started by recognizing the differences between domestic and international
human resource management (Morgan, 1986; Dowling and Schuler, 1990: Torrington and Holden,
1995; Harzing, 1995). As a second step, the emphasis was drawn on recognizing the necessity
for the human resource management function to play a strategic role (Pucik, 1985; 1991; Evans,
1992, Bartlett and Ghoshal, 1989; 1991).

To meet the challenges as foreign involvement increases, the HR function must consider new
structures and new orientations. If the firm is a multidomestic industry, the role of the HR function
will most likely be more domestic and therefore the structure will support the primary activities of
the firm in each domestic market making sure that a competitive advantage is achieved through
cosvefficiency and product/service differentiation (MacMilian and Schuler, 1985). The question
of knowing how much should be exported and how much or what should be local remains one
of the most critical issue in determining the vocation of the IHR function.

The key organization task of the IHR function is to respond to a complicated environment by
capturing and developing the individual capabilties and mobilizing the entire organization. Four
new orientations to the IHR function can help achieve these objectives:

- Leadership development. In the MNC the HRM function is responsible for managing the
succession and career development as part of the succession planning. HR executives need
to provide the organization with competent global ieaders.

- Organizational capabilities development. HR executives need to build the skills and
perspectives necessary to operate anywhere in the world

- Effective Expatriate Management. HR executives have to help fill the global leadership bench
with change agile expatriate managers (Eichinger and Ulrich, 1995)

- Policy coordination. HR professionals need to adapt HR policies in ever changing
environments, cross-border team settings and under cross-cultural influences. HR
professionals need, as well, to develop processes for doing ongoing organizational audits
(Eichinger and Ulrich, 1995).




in order to achieve these goals, the HR function will have to loose much of its specialist
character to become an integrated part of each and every manager's job (Pucik, 1992; Weeks,
1992), and, at the same time, develop new essential skills (Keller and Campbell, 1992; Lawson
and Limbrick, 1996). Eichinger and Ulrich (1995) identified those skills which are imperative to
face the global imperatives: have global operating skills (1), business and financial savvy (2),
instigate and manage change (3), and know and leam relevant information technology (4).

in the second part, the article explains how the HR function in internationally operating companies
is influenced by a multitude of external and internal factors. Exogenous factors such as country.
industry and regional characteristics can shape the configurations of the HR function. Internal
factors such as the business strategy, the HR strategy, the type of ownership, the firm’s
international experience, the organizational culture and the organizational structure can also
determine the organization, the activities and the staffing of the HR function in internationally
operating companies.



INTRODUCTION

Le processus de globalisation des marchés a contribué a accélérer les phénoménes de
restructuration des entreprises ainsi que leur expansion vers de nouveaux marchés. Pour
accroitre leur compétitivité sur le plan international et assurer leur survie, plusieurs organisations
ont d effectuer des acquisitions, des fusions et des ententes avec des entreprises étrangéres.
Les entreprises qui opérent internationalement sont donc contraintes de gérer et d'établir des
relations d'affaires avec des milieux qui ont des systémes de valeurs et des normes de
comportements différents. Ce nouveau contexte lance un défi de taille aux organisations
intemationales, celui de gérer des opérations diversifiées dans des environnements qui différent
économiquement, politiquement et socialement. Le besoin de maintenir une cohérence et une
coordination entre des opérations dans différents pays se fait de plus en plus pressant. Les
organisations internationales doivent adopter des structures d'organisation flexibles et
comprendre la diversité des mentalités des nouveaux partenaires, employés et clients. Or, ces
changements ne peuvent se concrétiser sans des reorganisations internes a l'entreprise qui
touchent, en particulier, la gestion des ressources humaines considérées comme un atout
stratégique, essentiel 4 la performance de l'entreprise (Pucik, 1984; 1992: Tuhg, 1984; Dowling

et Welch, 1991; Evans, 1993: Ferner, 1994).

Dans le cadre du "management" international, une attention particuliére est portée, ces derniers
temps, au rble de la fonction ressources humaines' (fonction RH) comme partenaire stratégique
pouvant contribuer au succes de I'entreprise sur le plan mondial. Inspiré des modéles de gestion
americains et européens, cet article examine le role que doit jouer la fonction RH sur le plan

international pour contribuer & la compétitivité de l'entreprise. L'étude de trois volets

! Dans ce texte. 'expression fonction ressources humaines est utilisée dans un sens large
qui englobe 2 la fois le département ou le service des ressources humaines et les activités
qu'il gére



interdépendants permet de dresser un bilan exhaustif de la littérature sur la question. Le premier
volet vise a identifier brievement les problemes et les défis qui sont posés & la gestion
internationale des ressources humaines. Le deuxieme volet consiste a étudier la nouvelle
organisation des services de ressources humaines, a identifier les différentes activités de la
fonction RH qui sont en mesure d'aider I'organisation a étre compétitive internationalement et a
cemer les compétences requises de la part les professionnels de ressources humaines pour faire
face a la conjoncture internationale. Dans le dernier volet, les différents facteurs qui influencent
la gestion des ressources humaines a lintemational sont présentés. Plus spécifiquement, il s'agit
de déterminer comment les forces extemes ('environnement politique, social, économique, etc.)
et les facteurs intemes (stratégie d'affaires, structure organisationnelle, culture, etc.) agissent sur

I'organisation, la dotation et les activités de la fonction RH.

LES DEFIS A RELEVER PAR LA FONCTION RESSOURCES HUMAINES

Nombreux sont les problémes auxquels peuvent faire face les organisations qui choisissent
d'élargir leur horizon. La nécessité de faire de la fonction RH un partenaire stratégique pour
I'organisation constitue un élément de succes crucial autant sur le plan international que sur le
plan national. Lorange (1986) affirme que sans l'évolution de la gestion stratégique des
ressources humaines a l'international, il sera difficile aux organisations de mettre a l'abri le futur
de l'organisation méme si les ressources financiéres sont abondantes. En examinant le
processus de planification stratégique dans les entreprises internationales, Miller et al. (1991)
identifient deux défis majeurs pour la fonction RH: celui de développer des processus viables par
lesquels la gestion des ressources humaines peut contribuer a la planification stratégique dans
les organisations, ainsi que d'adopter et de promouvoir la pensée stratégique au sein de la

fonction elle-méme. Un autre défi, freguemment cité dans la littérature, est celui de former et
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maintenir une équipe chevronnée d'exécutifs capables d'établir des stratégies a long terme et de
maitriser les aléas des marchés internationaux. En d'autres termes, I'entreprise doit se doter de
cadres intemationaux capables a la fois d'harmoniser les besoins et les particularités locales des
pays partenaires avec ses objectifs mondiaux (Pucik, 1985, 1991; Evans, 1992b: Bartlett et
Ghoshal, 1992b; Doz et Prahalad, 1992). Dans cette méme veine, Bartlett et Ghoshal (1992a)
ont résumé ainsi les défis lancés a la gestion des ressources humaines sur le plan international:
communiquer une vision partagée qui est a la fois claire, simple et cohérente, développer la
capacité de comprendre et d'accepter les différentes fagons de faire par I'implantation de
pratiques efficaces de gestion et mobiliser les cadres pour réagir face a des environnements
complexes, non pas en se concentrant sur leur performance individuelle ou sur la performance

de leurs unités, mais en mettant I'emphase sur la performance globale de leur organisation.

LE ROLE DE LA FONCTION RH DANS UN CONTEXTE D'INTERNATIONALISATION

Afin d'illustrer le role stratégique de la fonction RH a linternational, un cadre conceptuel a été
élaboré pour expliquer les composantes de la fonction ainsi que les facteurs externes et internes
qui peuvent linfluencer (figure 1). Dans cette section. les différences entre la fonction RH
domestique et la fonction RH intemationale sont d'abord examinées. L'organisation de la fonction.
ses principales activités a l'international et les compeétences des professionnels en RH qui
s'occupent de gestion & l'interational sont ensuite abordées. Dans la section subséquente, nous

nous attardons a expliquer les facteurs qui peuvent influencer la fonction RH.




Figure 1

Un cadre conceptuel qui illustre le role stratégique de la
fonction RH dans un contexte international
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Les différences entre les fonctions RH domestique et internationale

Plusieurs auteurs (Acuff, 1984; Morgan, 1986; Dowling, 1988; Dowling et Schuler, 1990, Tung
et Miller, 1990; Harzing et Van Ruysseveldt, 1995) ont identifié des différences entre la fonction
RH dans son role domestique et la fonction RH dans son réle international. L'émergence de la
gestion stratégique internationale des ressources humaines qui implique la nécessité d'aligner
les stratégies ressources humaines avec la stratégie organisationnelle globale constituent une
des préoccupations majeures de la fonction. Face a un contexte d'internationalisation, la fonction

RH devient linstigatrice d'un plus grand nombre d'activités, notamment des activités plus
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diversifiées, plus complexes et qui tiennent davantage compte de la vie personnelle des
employés. Citons, entre autres, la gestion de la mobilité internationale, des probléemes de famille
lors d'assignations internationales, des couples a double carriere, des problémes de rémunération
et du rapatriement. Morgan (1986) retient que les incertitudes politiques et financiéres associées
a certains marchés ajoutent un élément de risque a la gestion des ressources humaines dans
un contexte international. En somme, Kidger (1992), Paauwe et Dewe (1995) estiment, a juste
titre d'ailleurs, que la différence entre la fonction RH domestique et la fonction RH internationale
réside non pas dans la nature des taches qui doivent étre assumées mais plutdt dans la maniére
de les accomplir puisque de nouvelles contraintes internes a l'organisation et environnementales

entrent en ligne de compte.

Le rdle stratégique de la fonction RH

Schuler (1992) et Wright et McMahan (1992) définissent la gestion stratégique des ressources
humaines a l'international comme “I'ensemble des activités qui affectent le comportement des
individus dans leurs efforts pour formuler et implanter les besoins stratégiques des opérations
internationales”. Dans un article subseéquent, Schuler, Dowling et Di Cieri (1993) précisent leur
définition et I'élargissent en y incluant "toutes les préoccupations de gestion des ressources
humaines, de ses activités et de ses pratiques qui résultent des opérations des entreprises
multinationales et qui influencent les objectifs internationaux de ces entreprises”. Pour mieux
comprendre le rble stratégique de la fonction RH a linternational, Milliman, Von Glinow et Nathan
(1991) font référence a la notion de complémentarité entre deux concepts: celui d'harmonisation,
défini comme étant la complicité qui doit exister entre I'environnement et Jes composantes
organisationnelles; et, celui de flexibilité, soit la capacité de la fonction RH de faciliter, en un
temps limité, l'adaptation de l'organisation aux divers changements qui proviennent de
I'environnement ou de l'organisation elle-méme (Baird et Meshoulam, 1988: Jacob, 1993). Ainsi,

le rble de la fonction RH devient celui d'un facilitateur puisque c'est en prévoyant les mesures a
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prendre en vue d'harmoniser l'organisation avec son environnement et en assurant la flexibilité
et l'adaptation nécessaire des ressources humaines que la fonction RH sera en mesure de fournir
des propositions efficaces visant I'atteinte des niveaux de performance requis (Milliman, Van

Glinow et Nathan, 1991).

En poussant plus loin ce raisonnement, deux paradigmes complémentaires se dégagent de la
littérature et s'affirment comme étant nécessaires ala compréhension de l'essence méme du role
stratégique de la fonction RH a l'international. Un premier paradigme soutient que chaque unité
d'affaires doit développer une certaine cohérence 4 la fois interne et externe pour s'harmoniser
avec son environnement (Milliman, Von Glinow et Nathan, 1991). La fonction RH devra répondre
aux besoins stratégiques du pays d'accueil et veillera a la conformité des politiques de gestion
des ressources humaines a ses normes socio-culturelles, politiques et légales. Cette sensibilité
aux besoins locaux ne consiste nullement & adopter aveuglément des pratiques de gestion du
pays d'accueil mais a faire reconnaitre I'organisation comme un partenaire économique qui tient
compte des particularités locales et qui vise a se faire accepter comme membre de la
communauté (Doz et Prahalad, 1992). Le deuxieme paradigme, défendu par de nombreux
auteurs dont Evans (1989, 1990); Bartiett et Ghoshal (1989) et Evans et Doz (1993) consiste a
reconnaitre la nature dualiste de 'organisation (Hampden-Tumer, 1989; Quinn et Cameron, 1983;
1988; Pascale, 1990; Doz et Prahalad, 1992). Pour atteindre I'efficacité organisationnelle et
développer de nouvelles capacités, les organisations & structure complexe doivent trouver un
juste équilibre entre imposer la dépendance ou opter pour linterdépendance des unités d'affaires
par rapport au siége social. Les organisations doivent trouver un juste milieu entre le besoin de
controle et les vertus de 'autonomie ainsi qu'entre la commodité de la symétrie des opérations
et les bienfaits de leur différentiation. La fonction RH devra participer aux choix a faire et soutenir

les orientations choisies en se réorganisant et en implantant les pratiques de gestion adéguates.

"




Les formes d'organisation de la fonction ressources humaines

La fonction RH cesse d'étre pleinement efficace lorsque sa structure ne suit pas le phénoméne
d'internationalisation. Pour assumer les défis de la gestion internationale, la fonction RH doit
considérer de nouvelles structures et de nouvelles orientations. Lorsque les activités
intemationales d'une entreprise se limitent a de I'exportation, la fonction RH est essentiellement
une fonction qui supporte les activités domestiques puisque I'essentiel de la production se fait
dans le pays d'origine. Les choses se compliquent lorsque I'entreprise dépasse le stade de
I'exportation et devient internationale en développant des activités de production ou en offrant
des services dans d'autres pays. La fonction RH doit alors assurer une certaine cohérence entre
les activités de plusieurs unités d'affaires se trouvant a des endroits géographiquement dispersés
tout en s'assurant de I'harmonie avec les opérations locales. Existe-t-il une structure idéale qui
permet a la fonction RH d'étre pleinement efficace? Pour répondre a cette question, il s'agit de
savoir dans quelle mesure les services ressources humaines doivent étre décentralisés.
Déterminer s'il faut davantage confier aux cadres les activités de gestion des ressources
humaines a été largement débattu dans la littérature et s'est imposé comme une solution souvent
retenue dans les études empiriques pour réduire les colts et éviter le dédoublement des
personnes affectées a la gestion des ressources humaines (Pucik, 1985; Brewster et Larsen,
1992; Pickard, 1993). Une derniére question consiste & définir I'étendue du pouvoir a conférer &
la fonction RH au sein des filiales. Par exemple, les entreprises dotées d'une structure
transnationale alliant & la fois un fort degre d'intégration mondiale et un niveau élevé
d'harmonisation avec les pays d'accueil n’hésitent pas a concéder un maximum d'autonomie aux
filiales quant a I'exercice des activités de gestion des ressources humaines tout en respectant
les politiques corporatives énoncées a partir du siége social vouées & assurer la cohérence intra-
organisationnelle (Evans et Lorange, 1989; Weeks, 1992; Schuler, Dowling et Di Cieri, 1993;

Welch, 1994; Gates, 1994).




Les nouvelles activités de la fonction RH

Les activités de gestion des ressources humaines qui visent a atteindre les objectifs
organisationnels dans un contexte international sont plus complexes que celles implantées dans
des organisations qui opérent uniquement dans des marchés domestiques (Keller et Campbell,
1992: Kesler, 1995). La tache principale des professionnels en ressources humaines consiste
a adapter lorganisation aux contraintes environnementales qui différent d'une region
géographique & l'autre, a développer des capacités individuelles pour le faire et a mobiliser
I'organisation entiere. A partir de la littérature, quatre types d'activités peuvent étre recenses.
Premiérement, le développement du leadership international correspond a la gestion de la releve
et du développement des individus appelés 3 devenir des leaders internationaux. Les
programmes de développement du leadership impliquent généralement un inventaire des
compétences ainsi que des qualités managériales requises pour bien gérer les multinationales
dans l'avenir. Identifier des cadres & haut potentiel et les affecter a des assignations a travers le
monde afin de développer une certaine mentalité internationale comptent parmi iles moyens
efficaces pour assurer a l'organisation un leadership mondial (Pucik, 1985; 1991, Derr et Oddou,
1991: Bartlett et Ghoshal, 1991; 1992; Evans, 1992; Tichy, 1992; Kets de Vries et Mead, 1992,
Rhinesmith, 1995: Eichinger et Ulrich, 1995, Yeung et Ready, 1995: Lawson et Limbrick, 1996).
Deuxiemement, le développement de capacités et de processus organisationnels s'attache a
donner a l'organisation les capacités essentielles pour pouvoir étre fonctionnelle n'importe ou
dans le monde (Blocklyn, 1989; Evans, 1989; 1992; Pucik, 1992: Eichinger et Ulrich, 1995). A ce
chapitre, notons que la fonction RH doit fournir les moyens efficaces pour gérer la diversité des
employés qui travaillent au sein d'une méme entreprise implantée dans des pays culturellement
différents. La gestion des compétences et le nivellement du savoir entre les différentes unités
opérationnelles constituent des taches qui viennent s'ajouter aux responsabilités de la fonction

RH. Trouver les moyens pour assurer la polyvalence, I'efficacité dans la gestion de plus grandes
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unités de production, la création d'équipes de travail transnationales et 'extériorisation de la
production sont autant de responsabilités que la fonction RH devra assumer (Evans, 1990; Pucik,
1991). A ce curriculum chargé, il faut ajouter la gestion des flux d'information et la gestion des
processus décisionnels grace auxquels la diffusion du savoir, la gestion des compétences et la
gestion des mouvements intemes pourront étre réalisées. Troisiemement, la gestion efficace des
cadres internationaux (expatriés) correspond a la capacite de fournir des gestionnaires
expérimentés au moment opportun pour contribuer au développement des marchés externes.
Responsables de la transmission de linformation, du savoir et du contréle au sein des
multinationales, les cadres internationaux jouent un réle crucial au sein des multinationales
(Edstrom et Galbraith, 1977). La gestion des cadres internationaux inclut les pratiques qui visent
ales sélectionner, a assurer efficacement leur transfert, & prendre soin de leur famille lors des
assignations internationales, a gérer leur carriére, a déterminer les modes d'évaluation et leur
rémunération. A cette panoplie de pratiques, il ne faut pas oublier d'ajouter les programmes de
formation généralement dispensés préalablement & I'assignation et de prévoir des pratiques de
gestion du rapatriement pour assurer le bon fonctionnement des assignations internationales
(Dowling, 1989: Leonard et Long. 1990; Black, Gregersen et Mendenhall, 1992; Feldman et
Thompson, 1992: Forster, 1992: Gregersen, 1995). Finalement, /a coordination des activités de
gestion des ressources humaines a trait essentiellement a I'harmonisation des pratiques a travers
les unités organisationnelles situées dans des pays différents dotés de cultures diverses ainsi
que l'implantation de mécanismes de contréle pour évaluer l'efficacité des pratiques a travers
l'organisation (Schuler, Fulkerson et Dowling, 1991; Florkowski et Schuler, 1994: Tung, 1994;

Paauwe et Dewe, 1995; Eichinger et Ulrich, 1995).

Les compétences des professionnels en ressources humaines

Dans le but d'atteindre ses objectifs sur le plan international, la fonction RH doit perdre son

14




caractére de fonction spécialisée pour devenir une fonction plus généraliste. Idéalement, elle
devrait faire partie intégrante du travail de chacun des cadres internationaux (Pucik, 1992;
Weeks, 1992; Pickard, 1993). En méme temps, rémergence de nouvelles compétences pour les
professionnels en ressources humaines est essentielle (Keller et Campbell, 1992; Lawson et
Limbrick, 1996). Eichinger et Ulrich (1995) ont identifié quatre nouvelles compétences que doivent
maitriser les professionnels en RH qui s'occupent de gestion internationale: des compétences
opérationnelles et des connaissances intemationales, des habiletés en finance et en affaires, des

capacités a gérer le changement et une maitrise des systémes de gestion informatisée.

LES FACTEURS ENVIRONNEMENTAUX ET INTERNES QUI INFLUENCENT LA FONCTION

Aprés avoir exposé les differents roles que doit jouer la fonction RH a linternational, présenté les
types de structures possibles, étaye les nouvelles activités et défini les compeétences des
professionnels en RH, nous proposons dans cette section d'expliquer les principales influences
externes et intemes qui expliquent la ou les configurations® de la fonction RH. Dans cette section,

linfluence de chacun des facteurs identifiés dans le cadre conceptuel est expliqué (figure 1).

L'influence de I'environnement

Les caractéristiques du pays et de la région géographique ont une influence certaine sur
lidentification des défis a relever par la fonction RH et sur limportance de son role stratégique
(Neghandi, 1983; Kidger, 1991; Sundaram et Black, 1992; Schuler, Dowling et De Cieri, 1993;

Welch, 1994). Notons que I'environnement politique, culturel, politique, jégal, économique et

‘ On entend par configuration d’un service des ressources humaines la combinaison entre
son organisation interne (structure), les différentes activités "ressources humaines” qu'il
geére et les compétences des professionnels en ressources humaines qui sont requises
pour accomplir efficacement son rdle au sein de l'organisation
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social influence nécessairement le fonctionnement des entreprises et, par conséquent, la fonction

RH. Gronhaug et Nordhaug (1992) ont résumé l'influence des facteurs environnementaux sur

les activités de la fonction RH (tableau 1).

Tableau 1

Les facteurs environnementaux qui affectent les activités

de la fonction RH & l'international
(adapté de Gronhaug et Nordhaug, 1992)

INFLUENCES DE L'ENVIRONNEMENT
ACTIVITES DE GRH oo, DT e
Socio-économique Politique/légal Culturel
Dotation Marché du travail Pression pour recruter | Ethique de recrutement
L ORETRE des nationaux e
. ' . Politiques de .
Formation NSS! cewloppemeniae | Veleurs atiachécs ay
............................................................ main-dloeuvre  : TVOAU d¢ competences
. e P Imqu:tes_, sqcna}es Lois Sur le salaire Forces de motivation.
Rémunération : hiveau et distribution du minimum, -

: : " : valeurs sociétales
........................................... e JOVEM i Polifiques syndicales ;  TS'RHTS SOC e,
Organisation du travail Segreganon.dans les qus sur le maximum Ind:vduahsme versus
.......................................... ... professions Gheures travaillées . Collectivisme

_ . Structures d'autorité, R’eglements corporatxfs. Dlstrlbutlon du pouvoir,
Relations de travail v . ¢ législation sur le travail, |  attitudes envers les
taux d'inflation : . { .
ententes préalables syndicats

IV serait important de noter que généralement plus les différences socio-culturelles et légales sont

grandes entre le pays

d'origine et le pays d'accueil, plus les compagnies internationales

affecteront des ressources pour intégrer les activités de gestion des ressources humaines et

tiendront compte des spécificités locales (Schuler, Dowling et Di Cieri, 1993; Welch, 1994:

Kobrin, 1994). Dans ce méme ordre d'idées, plus les risques économiques et politiques sont

grands, plus les activités de GRH seront surveillées a travers des politiques et des stratégies de

GRH imposées par le siege social (Hannon, Huang et Jaw, 1995)




L'influence des facteurs internes a I'organisation

Parmi les facteurs intemes, nombreux sont ceux qui ont une incidence directe sur l'organisation
de la fonction RH, sur sa structure, son orientation ainsi que sur les activités qu'elle gére. Nous
exposons, tour a tour, l'influence de la stratégie d'affaires par le biais de son influence sur la
stratégie RH et sur I'approche en gestion internationale des ressources humaines adoptée par
l'organisation, l'influence de la structure organisationnelle, linfluence du type de propriété et du
mode d'allocation des ressources, l'influence du type d'industrie et de la taille de I'organisation,

lincidence de la culture organisationnelle et finalement l'influence de la syndicalisation.

La stratégie d'affaires et son influence sur la stratégie RH

Evans (1993) et Hannon, Huang et Jaw (1995) avancent que la stratégie d'affaires influence
nécessairement la stratégie ressources humaines qui, a son tour, influence la fonction RH. Selon
ces auteurs, lorsque les entreprises décident d'une stratégie internationale de ressources
humaines, c'est en fonction, d'une part, du niveau d'integration des opérations mondiales
recherché par l'organisation afin d'atteindre un maximum de cohérence interne et, d'autre part,
du niveau d'adaptation au pays d'accueil qui est requis (Bartlett et Ghosal, 1989; Pucik, 1985;
1991; 1992; Adler et Bartholomew, 1992; Torrington, 1994: Hannon, Huang et Jaw, 1995). La
combinaison de ces deux tendances influencent la formulation stratégique a l'international, la
structure organisationnelle et les stratégies de gestion des ressources humaines a adopter. Pour
illustrer ces différentes combinaisons, Jarillo et Martinez (1990) ont déterminé l'impact des
stratégies d'affaires et l'alignement des stratégies de gestion des ressources humaines en
fonction du degré d'intégration mondiale et du degré d'harmonisation avec le pays d'accueil
(figure 2). Ainsi, lorsque l'organisation opte pour une faible intégration avec le pays d'accueil et
pour une forte intégration mondiale des opérations, la stratégie ressources humaines sera
identique & celle du siege social. Or, plus la stratégie RH est alignée sur celle du siege social,

plus la fonction RH risque de rester sous la forte tutelle du siege social. Au contraire, lorsque la
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stratégie d'affaires s'oriente vers une forte harmonisation des opérations avec le pays d'accueil,
la stratégie RH devient plus active, dans le cas d'une combinaison avec une tendance vers un
fort degré d'intégration mondiale ou, méme indépendante, dans le cas d'une faible intégration
mondiale de I'ensemble des opérations. Que ce soit dans I'un ou l'autre des cas, la fonction RH
aura tendance a adopter une structure différente de celle du siége social et gérera des activités

qui s'alignent sur les besoins locaux et non pas sur les pratiques du siége social.

Figure 2

La stratégie d'affaires et les stratégies en gestion
Internationale des RH
(adapté de Jarillo et Martinez, 1990)

STRATEGIE STRATEGIE
D'AFFAIRES D'AFFAIRES
RECEPTIVE ACTIVE
rsemresierensvenns e e
ELEVE
STRATEGIE RH STRATEGIE RH
INTERNATIONALE INTERNATIONALE
RECEPTIVE ACTIVE
Degre d'intégration mondiale
STRATEGIE
D?FFAIRES
INDEPENDANTE
FAIBLE
. oo

STRATEGIE RH
INTERNATIONALE
INDEPENDANTE

FAIBLE ELEVE

Degré d’harmonisation avec ie pays d'accueil

I demeure toutefois clair que Ia stratégie RH doit résolument s'aligner avec la stratégie d'affaires
qui est soit dictée par le siége social soit par les unités d'affaires lorsque les entreprises optent
pour un degré élevé d'harmonisation avec le pays d'accueil (Martinez et Ricks, 1989; Kidger,

1991; Rosenzweig et Nohria, 1994).

Le modele de Milliman, Von Glinow et Nathan (1991) qui s'inspire du modéle d'Adler et Ghadar

(1990). identifie les étapes de croissance organisationnelle et leur influence sur les orientations
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de la fonction RH. Les quatre phases d'évolution organisationnelle correspondent a un premier
cycle d'initiation suivi d'un cycle de croissance fonctionnelle. Vient ensuite une troisieme étape
de croissance controlée pour finalement atteindre I'étape finale, celle de lintégration stratégique.
A chacune de ces étapes, les préoccupations de la fonction RH différent. Plus l'organisation est
4 un stade d'initiation, plus la perception de la haute direction en ce qui concerne les besoins
d'harmonisation avec I'environnement et les besoins de flexibilité des ressources humaines est
faible. Plus l'organisation s'engage dans la voie de lintégration stratégique mondiale, plus la
fonction RH devra veiller a réaliser un maximum d'harmonie entre les différentes unités d'affaires
et lenvironnement de chaque région en plus d'assurer a l'organisation un maximum de flexibilite

de ses ressources humaines (figure 3).

Figure 3
Les besoins d’harmonisation et de flexibilité en fonction

des cycles de croissance organisationnelle
(adapté de Milliman, Von Glinow et Nathan, 1991)

Besoin de flexibilité tel que pergu par la haute direction

ELEVE
ETAPE 4
Y
ETAPE 3
Besoin v
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tel que pergu par
ja haute direction ETAPE2
ETAPE 1
FAIBLE
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ETAPE 1: Initiation organisationnelie
ETAPE 2: Croissance fonctionnelle
ETAPE 3: Croissance contrbiée
ETAPE 4 Intégration stratégique
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Alors que généralement les décisions stratégiques relévent de la haute direction, il est courant,
dans un contexte intemational, de voir les différentes unités s'approprier l'initiative de I'élaboration
stratégique qu'elles partagent souvent avec les autres unités d'affaires, ou avec le siége social.
On pense ici aux compagnies transnationales dont les unités d'affaires a travers le monde ne
poursuivent pas nécessairement les mémes stratégies compétitives que le siége social. Dans ces
cas, la stratégie ressources humaines devra nécessairement s'aligner sur la stratégie d'affaires

de la filiale et non pas sur celle du siége social (Evans, 1992; Schuler, Dowling et Di Cieri, 1993).

L'approche en gestion internationale des ressources humaines

Des 1969, Perimutter (1969) a distingué entre trois approches, genéralement adoptées par une
organisation pour implanter les stratégies d'affaires et de ressources humaines dans le cadre de
la gestion internationale. Ces approches influencent a la fois les activités de gestion et la
structure de la fonction RH. Perimutter (1969) identifient trois approches. Ces approchés se
situent sur un continuum qui débute avec une attitude éthnocentrique qui se veut la défenderesse
du savoir du siége social et qui cherche a exporter, a partir du siége social et vers les unités
d'affaires, toutes les techniques, les moyens de gestion et les politiques ressources humaines.
L'attitude polycentrique, qui se situe au milieu de ce continuum, reconnait que les unités
d'affaires devraient partager avec le siége social la responsabilité du choix et de I'implantation
des politiques et des pratiques de gestion des ressources humaines. A la fin de cet axe, figure
I'approche géocentrique qui vise a intégrer toutes les opérations d'une compagnie en adoptant
une vision globale. Le tableau 2 illustre bien la pensée de Perimutter (1969) ainsi que les

incidences des différentes approches sur les activités de la fonction RH.




Tableau 2

Les trois approches RH que peut adopter un siége social
d'une entreprise internationale envers les filiales
(adapté de Perimutter, 1969)

: ETHNOCENTRIQUE POLYCENTRIQUE o 9_!_3.9_9_5_{{1_’}3}9}{; ________
Complexité dela i complexe pour le siége : plus complexe et
structure de : social - simple pourles ! variée et indépendante nterdépendante
.. Torganisation _ : _ fiales oo S S
Autorité, processus . . ‘ : relativement faible & partir du ; approche collaborative entre
O ecisionnel | pendauseaesocd L .Segesockl L lestgesocac th .
Evaluation et contréle ;:standards é;a(\)bcliu:ipar le suege:i déterminée localement standard‘zcuand\)/(ersels et
........................................... _M""'Eéaééé.iééé'd')évéf"wm
Rémunération et | élevée pour le siege social, : tres variée: élevée ou faible :internationaux rémunéres en
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Communication et flux : volume important dirigé du :idu siége social, versle siege dan|selsezhc; ?:: zf\?;i:vec
d'information . siege social vers les fiiales : social a partir des filiales et ! P ' :
: : . . : dirigeants des filiales
; fa|b|e entre ‘es ﬁhales ............................................

........................................... mternatxonale P
i nationalite du propriétaire - : P
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siege social : : ;

........................................... dacc“e"
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Renouvellement: : deéveloppement des | développement d'employes : de\;zsgf;e‘r:?;gg;a'gatf a
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travers le monde

La structure organisationnelle

Plusieurs auteurs dont Galbraith et Kazandjian (1986); Bartlett et Ghoshal (1992a), Adler et
Bartholomew (1992) ont identifié les activités de gestion des ressources humaines en fonction
de I'évolution de la structure organisationnelle qui accompagne généralement les stratégies de
développement international. La figure 4 illustre cette évolution et montre que lorsque
I'organisation est préoccupée par une gestion internationale qui généralement se limite a
I'exportation, la fonction RH a comme principal réle de former ou de recruter des cadres
internationaux capables de fonctionner efficacement dans des milieux culturellement différents.

Lorsque 'entreprise accéde a I'étape "internationale”, C'est la gestion de la mobilité des cadres
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internationaux qui prend de limportance puisque le principal souci de l'organisation, a cette
étape, est d'implanter des unités de production ou d'affaires dans différents pays et d'avoir des
cadres capables de les gerer efficacement. Dans les entreprises multinationales, caractérisées
ala fois par une forte intégration des opérations mondiales et par un faible niveau d'adaptation
locale, la fonction RH doit gérer l'efficience globale de I'entreprise en satisfaisant minimalement
les besoins locaux. Dans ce genre de structure généralement fortement centralisée qui est
souvent adoptée par les multinationales japonaises, le volume élevé de communication et de
transmission de linformation favorise le transfert de I'expertise de la fonction RH et des pratiques

de gestion du siége social vers les filiales (Pucik, 1985: Bartlett et Ghoshal, 1989; Kobrin, 1995).

Figure 4

Les structures organisationnelies qui accompagnent les stratégies
d'internationalisation et leur impact sur les activités de la fonction GRH

A
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Finalement, pour qu'une entreprise adopte une structure transnationale, la fonction RH doit
posséder un maximum de compétences pour gérer les paradoxes, en ralliant les besoins de
décentralisation contre la commodité de la centralisation, en assouplissant les processus de
controle, en élaborant des mécanismes de coordination et en s'assurant que les pratiques de
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gestion des ressources humaines dans les filiales sont cohérentes a l'interne, répondent aux

contraintes de I'environnement et suivent les directives corporatives.

Le type de propriété et I'allocation des ressources

Hannon, Huang et Jaw (1995) affirment que lorsque les filiales dépendent financierement du
siége social ou porte la nationalité du pays d'origine, les pratiques de gestion des ressources
humaines risquent davantage d'étre internationalisées et imposées aux unités d'affaires a
Pétranger. A linverse, lorsque les filiales sont financées localement ou arborent l'identité du pays
d'accueil, la probabilité qu'elles adoptent leurs propres pratiques de gestion des ressources

humaines est beaucoup plus forte (Welch, 1994; Hannon, Huang et Jaw, 1995).

Le type d'industrie et la taille de l'organisation

Les compagnies de service sont plus vulnérables que les compagnies manufacturieres qui, eu
égard a leur mode de fonctionnement, expérimentent généralement I'expansion internationale en
passant par une étape de préparation, celle de l'exportation. Cette premiére phase
dinternationalisation des opérations permet un premier contact avec le pays d'accueil et permet
I'exposition aux premieres difficultés qu'impliquent les projets a I'étranger. Les compagnies de
service qui décident d'élargir leur horizon adopte un style conservateur et ont tendance a imposer
leurs activités de gestion (Welch, 1994). Quant 3 |a taille des entreprises, Welch (1994) affirme
que les grandes entreprises dotées d'un style autocratique auront beaucoup de difficultés a
concéder du pouvoir aux services de ressources humaines locaux pour implanter des pratiques

de gestion locales.

La culture organisationnelle
Les travaux d'auteurs comme Neghandi (1983) Laurent (1986) et Hofstede (1992) ont largement

contribué a expliquer linfluence de la culture au sein des entreprises qui opérent
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internationalement. D'aprés Hofstede, il ne faut pas ignorer les différences culturelles mais les
utiliser a I'avantage de l'organisation. A cet effet, Hofstede (1992) identifie six dimensions qui
déterminent la culture organisationnelle. Une organisation peut privilégier les procédés de travail
aux résultats, étre davantage orientée vers les employés que vers les taches, adopter un style
professionnel contre un style anticonformiste, fonctionner dans un systéme ouvert versus un
systéme fermé, étre fortement contrélée versus souplement contrélée ou encore avoir une
approche pragmatique versus une approche normative auprés des clients. |l est clair que la
culture organisationnelle exerce un impact déterminant sur l'orientation que doit prendre la
fonction RH & linternational. Deux types de rdles que peut jouer la fonction RH au sein

d'organisations multiculturelles sont définis par le tableau 3.

Tableau 3

Les différents réles de la fonction RH au sein d'organisations multiculturelles
(adapté de Hofstede, 1992)

DIFFERENTS ROLES DE LA FONCTION RH (HOFSTEDE,
1992)

Recruter ou former des dirigeants pour gérer des unités d'affaires
a I'étranger capables de fonctionner efficacement dans deux
ORGANISATIONS cultures différentes. lls doivent a la fois avoir Ia confiance de ieurs
supérieurs dans le siége social et la confiance de leurs
MULTICULTURELLES subordonnés localement.

Recruter ou former des diplomates corporatifs qui auront la
charge de véhiculer la culture corporative, qui sont multilingues et
proviennet de cultures différentes. Ces diplomates serviront de
liaisons entre les différentes unités et le siége social.

L'expérience de I'entreprise en gestion internationale
Etant donné que Fexpérience internationale est directement liée 2 Ia structure de I'entreprise, les
études empiriques soutiennent que plus l'expérience internationale est longue, plus la tendance

d'adopter une structure transnationale qui rallie a la fois le besoin d'intégration mondiale des
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opérations avec les besoins locaux est vérifiée (Bartlett et Ghoshal, 1991; Schuler et al. 1993,
Kobrin, 1995). Plus l'expérience internationale est limitée, plus la structure reste centralisée et
par conséquent, les politiques de gestion des ressources humaines consistent essentiellement

en des pratiques imposées par le siége social.

La syndicalisation

La présence d'un syndicat peut également exercer des pressions sur le role que la fonction RH
est appelée a jouer dans un contexte international. Murray et Verge (1993) affirment que
I'internationalisation des marchés exercent d'énormes pressions sur les relations de travail
notamment sur la structure, le processus de négociation et le contenu des conventions
collectives. Les syndicats appelés a défendre leurs membres dans un contexte ou la compétition
dépasse le cadre du pays doivent concéder certains assouplissements dans les méthodes de
production tout en maintenant les acquis surtout lorsque I'entreprise entend transférer des
opérations dans des pays ou les lois du travail sont plus souples et les colts de la main-d'oeuvre

moins élevés.

CONCLUSION

Puisqu'il est de plus en plus reconnu que les entreprises & succés sont celles qui gerent
efficacement leurs ressources humaines, ce champ n'aura d'autre choix que prendre de
rampleur. L'internationalisation de la fonction RH est en émergence comme un objet d'étude a
la fois théorique et empirique. Du point de vue théorique, la nécessité d'expliquer les liens qui
existent entre les différents facteurs joue un réle déterminant pour décider de la configuration de

la fonction. Du point de vue empirique, des études a la fois qualitatives et quantitatives devraient




vérifier les liens identifiés et consolider la théorie. Le cadre d'analyse élaboré dans cet article,
constitue une premiére étape théorique et devra guider les entreprises qui opérent
internationalement dans la détermination des activités, des compétences et de I'orientation que
doit prendre la fonction RH. Le cadre conceptuel doit inévitablement faire I'objet d'études
empiriques afin de tester les liens qui ont été identifiés et de déterminer les configurations de la
fonction RH qui sont les plus efficaces a linternational et qui sont susceptibles de répondre aux

besoins stratégiques et opérationnelles des entreprises qui opérent dans différents pays.
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