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RESUME

Le terme de «cadre européen» a suscité ces derniéres années un nombre important de recherches et de
publications en gestion internationale des ressources humaines. En ligne avec I'élargissement de I'Union
Européenne, nous estimons que le théme ne perdra pas de son actualité dans le futur. Le plus souvent

Yeuropéanisation comme un cas spécifique de Iinternationalisation du cadre est supposée passer obliga-
toirement par une expérience dans un pays étranger.

(dans notre cas, uniquement de cadres supérieurs) ent;

Lexpatriation comme un transfert de personnel

re pays est ainsi censée amorcer le développement

des cadres dits «européens» ou internationaux. Notre problématique se résume a une évaluation des dis-
cours et de la pratique de Pexpatriation & Téchelle européenne pour le développement des cadres (supé-
rieurs) et de la fonction GRH dans un groupe d'importance mondiale.

I’étude est fondée sur une collecte de témoignages provenant de praticiens de la gestion des ressources
humaines dans douze entreprises et six pays de I'Union Européenne. Les entreprises de 'échantillon
appartiennent 4 un groupe multinational? qui s'est doté d’une politique d’expatriation devant soutenir
ses activités internationales. Cette politique constitue un fil conducteur permettant de faciliter Padmi-
nistration et finalement la gestion de Pexpatriation au sein du groupe sous-entendant I'expatriation com-

me un acte de gestion quotidien.

Chague décision pour un détachement a étranger doit considérer d'une part Papport pour le développe-

ment d’un potentiel d'expérience internationale et d

te face au colt élevé de 'expatriation.

autre part la rentabilité globale & prendre en comp-

FEn fait, nous constatons, dans le groupe, un tros faible niveau d’expatriation au sein de I'Union
Européenne; les échanges de personnel & trés court terme étant préférés et considérablement plus utili-
sés. Iinternationalisation du personnel cadre ne seffectue que trés peu par des expatriations, mais on
demande, en contrepariie, aux cadres du groupe de savoir s'affirmer sur le plan professionnel dans un
environnement international. C’est ici que les directions des ressources humaines des entreprises de 'en-
quéte ont leur principal champ d’action en termes de gestion des compétences, de formation et de sélec-

tion.

UNE GESTION DES RESSOURCES HU-
MAINES A ECHELLE INTERNATIONALE

La recherche concernant la gestion interna-
tionale des ressources humaines a connu ces der-
nidres années une accroissement du nombre des
publications. Ceci inclut également les recherches
se limitant & Péchelle européenne, lesquelles n’en
sont pas moins internationales.

Le recenirage sur 'Europe d’un nombre crois-
sant de travaux, pour la plupart, conduit par des
chercheurs dorigine européenne, nous semble
stre un choix délibéré. Nous supposons gue cecl
n'est que partiellement di & Téchéance du
Marché Commun depuis le ler janvier 1993, mais
qu'il $'agit, en plus, dune prise de conscience pour
I'Europe. Cette conscience s'articule autour une
prise de position de FEurope face aux Etats-Unis



et au Japon et, plus récemment, aussi face aux
pays de la zone pacifique.

Méme dans les parutions en langue francaise,
nous constatons d’ailleurs lemploi des termes
«management» et «manager» qui soulignent I'as-
pect international des sujets abordés.

Sachant que la notion de «cadre» se révéle
trés spécifique & la France, nous la préférons
quand méme au terme de «manager», peut-étre
plus approprié dans un environnement interna-
tional mais qui nous semble manquer souvent de
précision?.

En ce qui concerne le terme de «manage-
ment», nous ne voyons également aucun inconvé-
nient dans I'utilisation du terme de «gestion» qui
se réfere plus & un ensemble de connaissances et
de techniques® qui suscitent justement notre inté-
rét quaux attitudes et comportements plutét
associés au terme anglophone.

Notre étude porte sur les pratiques de gestion
des ressources humaines en Europe dans le
domaine de l'expatriation du personnel. L’expa-
triation véhicule Iimage de Vinternational, qui,
dans les discours, est aujourd’hui présentée com-
me un passage obligatoire pour les entreprises qui
cherchent & développer un personnel dit interna-
tional®. C’est tout du moins le cas pour celles, sou-
vent assez grandes, auxquelles le marché natio-
nal ne suffit plus. En gestion des ressources
humaines, cela se traduit par Papparition de nou-
veaux défis autour des mots-clés dinternationali-
sation, d’européanisation et de globalisations®.
Les deux derniéres n'expriment qu’une forme spé-
cifique de linternationalisation, portant tantot
sur les pays européens tantét sur la totalité du
globe.

Linternationalisation de la gestion des res-
sources humaines (GRH) va de pair avec le déve-
loppement des politiques d'expatriation, ce qui a
suscité récemment un immense intérét de la part
des chercheurs et des praticiens®. Dans ce contex-
te, nous nous interrogeons notamment sur le réle
de la direction des ressources humaines (DRH),
qui est la responsable désignée de la GRH natino-
nale aussi bien qu'internationale au sein des
entreprises européennes.

LE ROLE DE LA DRH DANS LA GESTION
DES EXPATRIATIONS

Sur un terrain constitué d’entreprises euro-
péennes, nous nous sommes posée la question du
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réle de la DRH dans la politique d’expatriation et
dans sa mise en ceuvre pratique.

Toutes les entreprises de l'enquéte ont une
activité industrielle dans le secteur des produits
électroniques et un effectif compris entre 400 et
4.500 personnes (voir tableau 1). Elles appartien-
nent & un groupe dimportance mondiale. Toutes,
sauf les deux sites allemands représentant des
succursales sans indépendance juridique, sont
des sociétés anonymes, dont la majorité des
actions est détenue par la société-mére. Plus de la
moitié des entreprises situées hors du pays du sie-
ge sont des acquisitions intégrées au groupe au
cours des dix derniéres années, il n'y a que quatre
unités fondées en propre par la société-méere.

Le groupe privilégie une organisation décen-
tralisée avec délégation de la responsabilité des
affaires au niveau local. C’est ainsi qu’apres leur
rachat par le groupe, les entreprises acquises
continuent pour la plupart & garder leur organi-
sation interne propre.

Dans le cadre de cette étude, des entretiens
ont été menés dans douze enfreprises oti nous
avons eu des contacts avec les directeurs des res-
sources humaines et leurs adjoints administratifs
s'occupant particulitrement de l'expatriation.
Ceci a abouti & une vingtaine d’entretiens, durant
chacun en moyenne deux heures. Cette démarche
a été envisagée pour permettre une analyse de la
politique d’expatriation de Uentreprise, de sa mise
en ceuvre et du réle de la DRH dans ce processus.

Afin d’évaluer la politique générale du groupe
en termes d'expatriation dans le contexte euro-
péen que nous avons choisi, nous avons également
eu des entrevues avec des responsables du dépar-
tement ressources humaines au siége du groupe.
Ceux-ci sont particulidrement en charge d’élabo-
rer des concepts visant une politique d’expatria-
tion commune & tout le groupe et dont la mise en
ceuvre sera déléguée aux DRH des siteg locaux.
Les régles et directives établies constituent ainsi
une sorte de fil conducteur permettant de faciliter
I'administration et finalement la gestion de lex-
patriation au sein du groupe.

Nous allons expliciter cette politique et ana-
lyser sa mise en ceuvre dans un environnement
européen. Nous montrerons certaines des impli-
cations qui nous semblent étre les plus perti-
nentes pour la gestion des ressources humaines
en Europe face & l'internationalisation des cadres
quelle prend en charge ; considérant que, de par
la définition de sa fonction au sein de I'entreprise,
la direction des ressources humaines se trouve en
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Les entreprises de Uenguéte :

FRANCE

Effectif: 400 personnes
Activité: Electronique et automatismes (APE 2913)

Effectif: 1,400 personnes
Activité: Electronique automobile (APE 3113)

GRANDE-BRETAGNE

Effectif: 1.500 personnes
Activité: Produits et services de télécommunications

Effectif: 450 personnes
Activité: Gazomtres électroniques

Effectif: 3.700 personnes
Activité: Flectronique de défense

Effectif: 2.200 personnes
Activité: Distribution de tous produits élecironiques

BELGIQUE

ESPAGNE

Effectif: 1.500 personnes
Activité: Produits et services de télécommmunications

Effectif: 2.600 personnes
Activité: Distribution de tous produits électroniques

ITALIE

Effectif: 4.500 personnes
Activité: Produits de télécommunications

Effectif: 2.500 personnes
Activité; Distribution de tous produits électroniques

ALLEMAGNE
(pays du sidge)

Effectif: 1.500 personnes
Activité: Electronique automobile

Effectif: 900 personnes
Activits: Blectronique et automatismes

Tableau 1 : Les entreprises de l'enquéte

position d’interlocuteur privilégié avec les cadres
européens et internationaux.

Suite & Porganisation décentralisée du grou-
pe, nous trouvons dans chague entreprise filiale,
y compris dans le pays du siége, un responsable
de la gestion des ressources humaines (souvent
appelé responsable du personnel, maijs ayant en
charge plus que les aspects purement administra-
tifs de 1a gestion des ressources humaines). Ceci
est bien conforme au principe d’une fonction loca-
le par site. Les directeurs des ressources
humaines locaux nous ont aussi assurée maintes
fois que leur GRH était indépendante d'un éven-
tuel pouvoir central exercé par le département
RH du sidge sur la gestion des hommes et femmes
travaillant sur leurs sites.

LA POLITIQUE D’EXPATRIATION

Les réflexions sur une politique de l'expatria-
tion commune au groupe ont abouti A une codifi-
cation assez précise par le département RH de la
maison-mére. Cette politique écrite est censée

servir de directive d’orientation en matiére d'ex-
patriation au sein du groupe.

Elle est considérée eomme un élément de la
politique de GRH globale menée afin de soutenir
la politique des affaires requérant linternationa-
lisation du groupe dans la pensée comme dans
Paction. La formulation de cette politique d’expa-
triation représente également un ensemble de
conditions permettant de faciliter les expatria-
tions.

Elle fixe comme objectif la capacité des
hommes et femmes du groupe & intervenir au
niveau international. Cela implique la mobilité du
personnel, en particulier des cadres supérieurs
ayant une responsabilité hiérarchique et des
cadres ayant des compétences de spécialiste, dits
experts. Cette mobilité est considérée comme
sous-entendue dans un groupe de taille mondiale,
pour lequel Yexpatriation se doit d’étre un acte de
gestion quotidien.

Le groupe recourt & une expatriation princi-
palement pour la réalisation des projets, des



transferts de savoir-faire et le développement de
la carriere des cadres supérieurs. Pour ce qui
concerne ce dernier point, il est stipulé pour les
promotions et la gestion des carriéres dans Ven-
semble du groupe que les futurs cadres dirigeants
doivent obligatoirement avoir au moins une expé-
rience & I'étranger.

La politique d’expatriation distingue entre
une délégation a court terme, n’excédant pas un
an, et une délégation & long terme, clest-a-dire
une présence de plus que douze mois de l'expatrié
dans un pays d’accueil,

En général, la politiqgue dexpatriation du
groupe prévoit pour une telle délégation & long
terme une durée de quatre ans avec la possibilité
de prolonger au maximum d’un an pour atteindre
une durée totale de cing ans. Si la personne
concernée souhaite rester plus longtemps &
Pétranger, elle sera contrainte d’établir un contrat
de travail local et perdra ainsi le lien contractuel
avec la maison-mere ou son ancienne entreprise.
Ceci semble &tre encore moins intéressant si le
salarié a déja cumulé des droits & une retraite
complémentaire dans son pays dorigine, ce qui
est, par exemple, le cas pour les salariés du pays
du siége. D’autre part, les écarts en termes de
rémunération, de période de congés légaux, de
durée de préavis, de sécurité de 'emploi ete, nous
renvoient aux nombreux probléemes associés a la
construction de I'Europe sociale” pour laquelle un
long chemin reste encore a parcourir. Chaque
détachement & Véfranger qui représente une
nomination & un poste doit étre évalué et déeidé
en fonction des deux critdres suivants:

- La mise en évidence d’'un élargissement des
affaires par la délégation des plus qualifiés des
cadres supérieurs et experts sur les lieux de Vex-
pansion et de la coopération internationales,
étroitement liée au développement dun petentiel
d’expérience internationale de ces catégories de
personnel.

- La rentabilité globale au niveau du groupe
de chacune de ces délégations & Pétranger doit
étre prise en compte. Ici se pose la question du
rendement économique des personnels expatriés
en compagnie de leurs familles comparé a celui
d’une solution locale permettant peut-étre un suc-
cés identique ou méme supérieur 4 des cofits
moindres.

Comme lexprime clairement la directive, les
catégories de personnel visées par Yexpatriation
sont principalement des cadres de haut niveau en
termes de position hiérarchique ou d’expertise
technique. Ces derniers sont souvent censés réin-
tégrer, aprés une expatriation réussie comme
expert, une fonction hiérarchique, lorsque 'expa-
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triation s'est faite en vue d’une promotion faisant
partie du développement de sa carrigre. Ceci pose
la question des motifs d’expatriation d’'une part
du point de vue de I'unité détachant le salaris,
d’autre part de celui de P'unité Yaccueillant et
finalement de celui du cadre lui-méme.

Sachant qu'une expérience & Pétranger
devient cruciale pour le développement de carrie-
re et 'accession aux plus hauts postes de direction
dans le groupe, I'intérét pour la personne concer-
née par l'expatriation semble ne dépendre que de
son ambition. Si elle est prévue dans son dévelop-
pement de carriére, entreprise va aussi lui sug-
gérer une telle opportunité.

Pour Pentreprise accueillant un expatrié, le
probléme se pose de facon différente. Considérant
le cotit plus important d’un expatrié par rapport &
la nomination d'un cadre local, I'entreprise
accueillante ne va recourir 4 une telle solution
que si les compétences spécifiques requises pour
le poste en question ne se trouvent pas, aprés
recherche, sur le marché local.

La politique d’expatriation a bien formulé cet-
te préoccupation économique comme un critére de
décision au niveau global du groupe gui méne &
une évaluation du surcott d’'une expatriation par
rapport au surcroit d’expérience supposé du cadre
concerné devant indirectement profiter plus tard
a la firme.

Ainsi, nous distinguons deux types d'expa-
triations guidées par les motifs différents évo-
qués : Vexpatriation & la demande de I'entreprise
accueillante par mangue de ressource locale et
Fexpatriation en vue d'un développement de car-
riere. C'est dans le second cas que nous voyons
éventuellement apparaitre des expatriés «impo-
sés», principalement par la maison-mére, aux
entreprises affiliées.

La politique d’expatriation préserve les
liens du cadre expatrié avec son ancienne entre-
prise-employeur dans l'intention de faciliter sa
réintégration & son retour. Au moment de I'éta-
blissement du contrat d’expatriation, une prépon-
dérance est tout de méme accordée i la prise en
compte des spécificités locales du pays d’accueil,
mais les conditions du contrat de travail et le
niveau de la sécurité sociale correspondent aux
conditions du pays quitté dans la mesure ol ils ne
se heurtent pas complétement au droit local. En
terme de rémunération, le salaire de base du pos-
te occupé est pondéré d'un coefficient correspon-
dant au niveau de vie du pays de destination
auquel s'ajoutent des compensations lides aux
charges consécutives & l'expatriation. En outre,
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des aides au déménagement, a la recherche d'un
logement et pour la scolarité des enfants sont par-
fois négociées au cas par cas.

L'entreprise détachant le cadre & Pétranger
garde pendant toute la période d'expatriation la
responsabilité de son développement de carriere.
Elle se concerte avec 'entreprise accueillante sur
Jles mesures de formation continue correspon-
dantes et ¢engage également & le réintégrer & son
retour.

Lentreprise accueillante pilote la mission du
cadre expatrié travaillant en son sein, évalue ses
performances, détermine son salaire pendant ex-
patriation (sic ) et garde V'initiative d'un dévelop-
pement hiérarchique éventuel.

Dans le cadre de notre recherche, nous ne
voulons parler d’expatriation que lorsque la durée
du séjour du cadre dans le pays d'accueil excéde
les douze mois, ce qui implique également qu’il
déménage avec sa famille dans ce pays. En outre,
dans l'esprit de la politique d’expatriation décrite,
celle-ci s’applique non seulement aux transferts
de personnel du sieége vers les pays des implanta-
tions afiliées, mais aussi & tout transfert de per-
sonnel quittant son pays d’origine pour travailler
dans le pays du sidge. Tous les cas recensés dans
les entreprises de l'enguéte répondent & ces cri-
teres.

LA MISE EN (EUVRE DE LA POLITIQUE
I’EXPATRIATION PAR LES DRH

11 incombe principalement aux directions des
ressources humaines des sites locaux de mettre
en ceuvre la politique formulée par le siege.
D’abord, il s'agit de la diffusion des termes de cet-
te politique d’expatriation par les voies de la com-
munication interne.

Ensuite, la DRH contribue au bon déroule-
ment du détachement & Pétranger & commencer
par la sélection des candidats & Pexpatriation jus-
qu'a leur réintégration lors du retour. Les supé-
rieurs hiérarchiques des cadres ayant atteint le
niveau requis pour une éventuelle expérience a
I'stranger sont également concernés car ce sont
euxqui formulent leurs besoins en termes de res-
sources humaines avec les profils souhaités et
donnent le départ d'un éventuel développement
international de leurs subordonnés.

Le terrain montre gue, en ce qui concerne les
douze entreprises examinées, les échanges de
cadres par expatriation compris comme le nombre
d’expatriés venant d’ailleurs travaillant sur le
site plus les expatriés envoyés par le site n'excéde
que rarement cing personnes. Par rapport a Pef-

La fonction gestion des ressources humaines face a Europe . ..o

. BARZANTNY

fectif total par entreprise, ceci représente moins
de 1% des cadres expatriés dans le personnel par
site ; sachant, de plus, que les échanges entre
pays ne sont bilatéraux qu'entre le pays de l'im-
plantation et le pays du siége. Nous rappelons
qu'environ 0,5 % du personnel cadre se trouve
actuellement sous contrat d'expatriation sur le
total d'effectif dans le pays du siége toutes
implantations confondues bien que ce pays
regroupe prés de la moitié du personnel mondial
de la multinationale !

Ceci ne dit rien des échanges internationaux
de courte durée, qui sont beaucoup plus fré-
quents. Mais, dans ces délégations d'une durée
inférieure a douze mois aussi, la majorité des
mouvements s'effectue entre chague pays et le
pays du siége du groupe; les échanges de person-
nel multilatéraux entre les entreprises affiliées
hors pays du siége sont encore peu développés.

Parmi nos douze entreprises, nous avons ren-
contré une seule ayant un nombre plus important
d’expatriés dans un passé récent. Cecl était lice a
un déménagement complet d'une division d'un
pays & I'autre et nous le considérons plutot comme
un cas exceptionnel. L'expérience montre méme
dans ce cas que la plupart des expatriés rega-
gnent leur pays d'origine apres Véchéance du
contrat d’expatriation de trois & cing ans et sur les
postes laissés vacants leur succédent des cadres
locaux.

Dans toutes les entreprises hors pays du sié-
ge, il y a le plus souvent une seule personne expa-
triée de la maison-meére occupant un poste & la
direction financiére. Elle 2 en charge tout ou par-
tie du contréle de gestion de l'entreprise et le
reporting nécessitant des échanges réguliers de
données financidres avec le sidge. Cette fréquence
dans le type de fonctions occupées par le nombre
pourtant faible dexpatriés, est certainement lige
au systéme de comptabilité analytique et de
controle de gestion interne au groupe qui nécessi-
te un apprentissage spécial principalement dis-
pensé dans le pays du siége. En contrepartie, les
entreprises envoient souvent de jeunes cadres
comme stagiaires dans le pays du siege pour une
formation au systéme de comptabilité analytique,
de contréle de gestion et de reporting propre au
groupe. La durée de ces stages est en regle géné-
rale d’un an et ces personnes ne sont pas considé-
rées comme des expatriés ayant une fonction opé-
rationnelle & remplir.

Parmi les directeurs financiers ou les direc-
teurs généraux adjoints expatriés par le siege de
notre échantillon, tous se trouvent quasiment en
expatriation depuis plus longtemps que la durée



maximale spécifiée par la politique d’expatriation
de la firme. Il faut d’abord savoir que la politique
dans son passé prévoyait pour les cadres diri-
geants du groupe cette exception dans la durée de
détachement & l'étranger. Nous pensons qu'une
des raisons d'une telle exception réside dans la
difficulté a trouver et 4 former un successeur local
au cours du mandat de quatre & c¢inq ans du diri-
geant expatrié. La seconde est due au nivean hié-
rarchique de ces cadres dirigeants qui limitent les
possibilités de réintégration dans le pays dorigi-
ne. En effet, & un tel niveau élevé de responsabi-
lité, les places sont plus limitées et une gestion
des RH doit se faire & plus long terme.

Finalement, les difficultés de réintégration
sont aussi liées a des facteurs économiques (la
récession actuelle constitue un obstacle!) qui
poussent actuellement au prolongement des enga-
gements & P'étranger; pas seulement dans le cas
des cadres de plus hauts niveaux.

A ce propos, nous ne nions pas que tous les
dirigeants rencontrés se plaisent trés bien dans
leurs pays d’accueil et aucun n’a manifesté I'in-
tention de renfrer dans son pays d'origine de
facon précipitée, au contraire...

Les compressions d’effectifs & tous niveaux
consécutives & la baisse de Pactivité économique
ont frappé tous les expatriés qui se trouvent plus
souvent dans la situation de ne pouvoir retrouver
un poste adapté & leur profil lors de leur retour
dans leur pays d'origine. C'est d’autant plus gra-
ve pour la motivation du salarié lorsqu'il s’agit
d’'une expatriation visant le développement de sa
carriére. Dans ce cas précis, la tiache de la DRH
s'avere difficile.

Pendant tout le temps de Pexpatriation, la
DRH a la mission de garder le contact avec le
salarié et joue le rdle d'interface entre celui-ci et
les responsables hiérarchiques au vue de leurs
éventuels besoins en personnel pour la réintégra-
tion future de lexpatrié. Malheuréusement, la
DRH ne peut pas influer suffisamment sur les
postes & pourvoir et les candidats & retenir & cau-
se d'une conjoncture économique difficile et aller
trop & lencontre de certains souhaits de leurs
supérieurs directs.

La pratique montre que la DRH est surtout
occupée par ladministration des expatriations
plus que par une véritable gestion® des expatriés
dans les entreprises observées. La question se
pose méme de la survie d’'une direction de la ges-
tion des RH dans les entreprises®.

Suite au petit nombre d'expatriés, la charge
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administrative est per¢ue d’autant plus importan-
te, par manque d’expérience, qi'elle est nouvelle
pour toute Vorganisation et une expatriation ne
représente ainsi pas du tout un acte de gestion
quotidien.

Evidemment, la DRH prend également sous
sa responsabilité la sélection du personnel et sa
préparation au séjour & 'étranger’®, Clest aussi
elle qui évalue le succes d’une expatriation pen-
dant sa durée et a posteriori. Ici se pose le proble-
me des critéres devant étre appliqués pour une
telle évaluation™. Est-ce que Pachévement de la
période initialement prévue pour le séjour a
I'étranger ou méme la demande d’une prolonga-
tion d'un an par Vexpatrié peuvent servir de
signes de succes 7 Comment savoir si ce n'est pas
4 cause du mangue d’opportunités d’accueil pour
le retour dans le pays d’origine ? De plus, lors de
Pévaluation d’'une expatriation, il faut considérer
le volet professionnel et la vie privée du cadre.
Comment prendre en compte le cadre qui se
montre professionnellement brillant sur son poste
a létranger, mais qui vit sous la menace d’un
divorce parce que son conjoint ne se plait pas dans
sa nouvelle situation ? Ici, il y a encore un grand
champ d’action pour la DRH et la recherche en
GRH également.

Sur le terrain, nous trouvons essentiellement
des expatriations dans l'intention de développer
la carriére des cadres gupérieurs en liaison avec
des transferts de savoir-faire; ce qui peut expli-
quer la prépondérance des cadres occupant des
postes comprenant des tdches de contréle de ges-
tion et de reporting. Nous trouvons quelques ingé-
nieurs et commerciaux expatriés ayant des com-
pétences spéciales, souvent lides & des
connaissances présentes uniquement au sein de
la maison-mére comme dans le cas du systéme de
comptabilité analytique pour le personnel finan-
cier.

En résumé, nous constatons une trés faible
importance de l'expatriation pour le groupe au
sein de I'Union Européenne. L’argument d'un
directeur des RH nous semble clairement le souli-
gnerLlexpatriation colite trés cher, nous n'expa-
trions pas parce que c'est & la model»

Ce qui nous semble bien rejoindre une identi-
fication des problémes posés comme suiten
matiére de gestion internationale de RH, le champ
de tensions réside essentiellement dans la question
du respect des pratigques locales et de la loyauté au
siége. 2y

Néanmoins, les échanges de personnel & trés
court terme sont préférés et considérablement
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plus utilisés au sein du groupe. La réalisation des
projets internationaux seffectue & travers les
frontiéres, mais avec un recours minime 4 expa-
triation. La coopération internationale se réalise
principalement par le biais de contacts perma-
nents utilisant tous les moyens de communication
modernes, du téléphone & la télécopie en passant
par les messageries et réseaux informatiques
internationaux et la vidéoconférence.

Les pays de 'Union Européenne possédent
une ressource humaine compétente et bien édu-
quée, ce qui conduit & une réduction des besoins
d’expatriations de longue durée en vue d'une for-
mation ou dun transfert de savoir-faire. Les
résultats trouvés expriment aussi bien la prépon-
dérance des spécificités locales dans la politique
et la pratique du groupe, que la volonté de garder
toujours en vue les objectifs économiques de Yen-
treprise.

C’est ainsi I'argument de rentabilité qui
semble prendre le dessus sur les considérations
de développement du personnel international de
haut niveau par la voie de l'expatriation sans
pour autant nier Paspect stratégique’® de ce choix
pour les entreprises.

«On ne peut pas nous imposer facilement un
expatrié parce que les affaires concernant notre
entreprise sont de notre entiére responsabilité,
finalement nous devons justifier nos résultats face
aux objectifs sur lesquels nous nous sommes mis
d'accord. Ainsi, nous ne faisons appel au siége que
si nous ne trouvons vraiment personne en local
pour le poste en question. Sachant qu'on doit payer
chaque salarié qui travaille sur le site, nous ne
pouvons pas non plus accepter des cadres mutés @
niimporte quel prix avec tous les coilts annexes que
cela représente. La maison-mére a bien compris
cela et cherche & développer les cadres supérieurs
par d’autres chemins moins contraignaents pour
tous les partenaires.» nous affirme un directeur
des RIL

IMPLICATIONS POUR LA G(DRH DANS
LES ENTREPRISES EUROPEENNNES

La gestion internationale des ressources
humaines (GIRH) dans les entreprises observées
se montre en dessous de ses aspirations théo-
riques en termes de gestion des expatriations.
Mais la carriere des cadres de haut niveau passe
tout de méme par le développement de compé-
tences internationales principalement acquises
dans le cadre de projets transfrontaliers ne
demandant souvent que quelques déplacements
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de courte durée. Dans ce contexte, la formation
d’une sensibilité aux situations interculturelles, &
la négociation face 4 d’autres cultures ainsi qu'au
travail en équipe internationale sont dispensées
également aux cadres exposés a ce type d'envi-
ronnements. Ces formations sont assurées et
coordonnées par les DRH du groupe qui tra-
vaillent ainsi en réseau international.

Ce réseau permet en méme temps aux DRH
de rechercher I'équilibre des expatriations entre
nationaux du pays de la maison-mére et origi-
naires des pays d’implantations ; ceci afin d’ap-
porter un vrai sens au terme d’échanges, méme
gils seffectuent en fait sur un nombre trés réduit
de cas.

Devant la préférence manifestée pour les
cadres et dirigeants nationaux sur les sites
notamment 2 cause de leur meilleur rapport qua-
lité-prix pour Pentreprise, nous ne pouvons que
qualifier le discours autour de Pexpatriation de
construction formelle sans réalisation concrete.

Pour la GRH, cela implique une gestion orien-
tée vers le marché local qui ne laisse aucune pla-
ce & une ressource humaine internationale, sauf
si elle accepte de se laisser employée aux condi-
tions locales. C’est ainsi que, pour la sélection et
le recrutement des jeunes cadres, nous observons
une préférence pour les écoles internationales et
les universités offrant des formations en plu-
sieurs langues et impliquées dans des pro-
grammes d’échanges du type Erasmus, existant
dans la plupart les capitales européennes ol le
groupe est présent. Ces institutions constituent
une source locale de futurs embauchés sensibili-
sés a la dimension internationale et qu'il ne reste
plus qu'a former dans l'esprit de la maison (mére)
sans avoeir & subir le coiit élevé d’'une expatriation.

L’absence de directeur des RH expatrié le
montre bien. Le poste d’un directeur des RH sera
toujours occupé par une personne issue du pays
dans lequel lYentreprise est implantée Ap-
paremment, la composante inhérente & la scolari-
té et & ’éducation individuelles est propre & la cul-
ture d’un pays déterminé. Elle définit ainsi la
culture d'origine de l'individu et devient un &lé-
ment incontournable dans Pexercice de la fonction
de gestionnaire des ressources humaines. Aucun
des directeurs et responsables des RH rencontres
dans les entreprises de Péchantillon n’avait gran-
di et n’avait été édugué hors du pays o il exerce
sa fonction. Et pourtant, ils sont amenés & gérer
une ressource qui se veut, par définition, interna-
tionale au sein du groupe. La GRH veut s'exercer
3 I’échelle internationale mais n’applique pas déja
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a ses spécialistes les principes quelle prétend uti-
liser pour les autres !

Pour la carriere du cadre en général, une
expérience & l'étranger s'avere utile, mais ne
semble pas &tre une condition sine qua non pour
savoir g'adresser & ses clients dans la langue
qu’ils choisiront ou pour mener, avec succés, des
affaires sur un plan international. Une bonne pré-
paration par une formation adaptée et la connais-
sance de plusieurs langues sont des atouts incon-
testables pour réussir d’éventuels délégations &
Pétranger et pour la gestion de projets internatio-
naux. C'est ici que la DRH locale est sollicitée
pour gérer au mieux les compétences des hommes
et femmes du site dont elle est responsable. Dans
un tel contexte, la notion de cadre européen ne
passe pas nécessairemeni par une expatriation,
maig dans la plupart des cas, par un profil apte a
agir dans un environnement de contacts perma-
nents avec d’autres pays, cultures et nations. La
gestion du développement de ces profilsl4 et des
carriéres associées incombe A la DRH et constitue
I'un des enjeux de son avenir!®,

Notre terrain nous montre un exemple pra-
tique d’ébauche d’une intégration des GRH natio-
nales avec une gestion internationale des RH au
sein d'un grand groupe industrielS,

Les limites de notre étude sont évidemment
fixées par le choix d’analyser un seul groupe. Mais
ga forte décentralisation et V'effet d’échelle dii & sa
taille et & 'importance de ses activités au niveau
mondial donne un certain poids aux pratiques
observées. Si nous considérons la contribution de
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cette multinationale au processus de convergen-
cel’, les résultats esquissés pourraient constituer
une référence et son évolution devra étre observée
en fonction des conditions économiques & venir.

CONCLUSION

Devant l'écart observé entre les intentions
théoriques du groupe et la pratique de 'expatria-
tion dans les entreprises visitées, nous concluons
que malgré I'européanisation des activités écono-
miques, le cadre expatrié (pour une longue durée)
reste un cas extrémement marginal. En ce qui
concerne les pays de I'Union Européenne, linter-
nationalisation du personnel cadre ne s'effectue
que trés peu par des expatriations, maig on
demande, par confre, aux cadres du groupe de
savoir s’affirmer sur le plan professionnel dang un
environnement international'®. Clest ici que les

“directions des ressources humaines des entre-

prises de I'enquéte ont leur principal chamyp d’ac-
tion en terme de gestion des compétences, de for-
mation et de sélection afin de facilifer le
développement d'une mentalité internationalel®
parmi leurs personnels. Cette différence entre les
pratiques de gestion des ressources humaines &
Téchelle européenne, voire internationale ef le
discours tenu fait du cadre européen et interna-
tional par expatriation de longue durée une sorte
de fantéme.

I Nous considérons ce groupe dans la terminologie de Christopher A. Bartlett et Sumantre Ghosal (1989) comme une multinatio-
nale tentant d'évoluer vers les transnationale.

2 Nous trouvons plusieurs traductions du terme anglais "manager” gui peut étre iraduit en frangais par cadre, gérant, responsable.
Voir & ce propos aussi @ F.Bournois/V. Torchy/J.Duval-Hamel ]S Tyson: Glossaire du Management des Ressources Humaines,
Paris: Evrolles 1893,

3 Nous suivons ici les définitions de Frank Bournois, Europdanisation des grandes enireprises et gestion des cadres, Thése de
Doctorat és Sciences de Gestion IAE-Lyon III, 1890, p. 123.

4 Jean-Marie Peretti (1991) et Charles-Henri Besseyre de Horts (1991).

5 Voir pour ce concept par exemple Stephen H. Rhinesmith @ A manager's guide to globalization, Homewood, Illinois: Richard D.
Irwin 1993,

§ Sinon comment expliquer que l'ouvrage de Chris Brewster: The management of expatriates, London: Kogan Page 1991, soit déja
épuisé deux ans aprés sa parution ?

7 «Llinternationalisation du management des ressources humaines donne une importance nouvelle & la coordination des relations
sociales au niveau internationals, Jean-Marie Peretti et alil (1990), p. 141.

8 Gestion des RH ici comprise comme la mise en ceuvre de la combinaison la plus satisfaisonte en termes de rendement et de pro-
ductivité de la ressource humaine dons l'organisation en vue d'atteindre les objectifs préalablement fixés dans le cadre d'une poli-
tique déterminde.

® Lester, T. (1994) pp. 40-41.

10 Voir concernant la formation des cadres experts et supérieurs de la maison-mére pour les interventions & l'étranger, D.dJ.
Clackworthy: Training von Stammhausfach- und Fihrungskriflen fitr den Auslandseinsatz, in: N.B. Kumar/M. Haousmann
(Hrsg:): Handbuch der Internationalen Unternehmernstitigheii, Kop. 40, Miinchen: C.H.Beck 1992, pp. 809

-824,

1 Gauthey, F. et alii (1988), p. 120.
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12 yoir Videntification des problémes posés pour la gestion internationale des RH par Frank Bournois duns la réflexion commune
sur huit dilemmes de le GRH aujourd hui avec Pierre Louart et le GRHEP dans "Les champs de tension en gestion des ressources
humaines”, chap. 5, p. 184s., cuvrage coordonné par Julienne Brabet (1993).

18 John (3. Onto, Politique d'entreprise et management des cadres internationaux, chap, 6 de 'ouvrage sous la direction de Philippe
Hermel (1893).

14 A propos du profil du manuager international voir par exemple Stefan Wills et Kevin Barham: Being an International Manager,
EMJ 1994, Vol. 12, No. 1, March, pp. 49-58.

15 J.J. van Dijck (1990), Tugrul Atamer et Roland Calori (1993).

16 Lg probléme des rapports entre une GRH nationale et le MIRH est bien relevé par Didier Cazal (1991).

17 Chris Brewster et Shaun Tyson (1991), p. 3s.

18 Voir qussi:"Tendances récentes en matiere d'expatriation”, p. 448 de l'ouvrage de Jean Brilman (1991).
19 Mutabazi, E. et alii (1994) rapprochent les formes d'organisation des mentalités des acteurs, p. 90s.
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