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RESUME

Les travaux de recherche sur le champ international se développent de plus en plus.

Dans les sciences de gestion se pose en particulier le probléeme de la spéeificité du management interna-
tional quant & ses référentiels théoriques et ses approches méthodologiques.

Liobjet de ce papier est d’introduire une réflexion d’ordre épistémologique en management international
des ressources humaines. Il montre 1a nature des carences théoriques de ce domaine et éclaire certaines
conditions pour la constitution dun corpus cohérent de connaissances.

Apres avoir embrassé ces questions dans le domaine du management international en général, P'article
se focalise sur celui du management international des ressources humaines, dans une perspective de pas-

sage de P'étude des pratfiques & une science de Paction.

INTRODUCTION

Le développement de la mondialisation des
échanges a considérablement remis en cause et
transformé les pratiques d'internationalisation
des entreprises ; en conséquence, depuis quelques
années, le thdme du management international
est fréquemment évoqué par les praticiens et les
chercheurs.

D'entrée de jeu, un tel constat parait banal et
sans surprise : il renvoie en effet & un important
enjeu d’actualité auquel foutes les organisations
doivent faire face, et pour lequel de nombreuses
disciplines (économie, droit, politique, gestion,
sociologie...) se trouvent &tre inévitablement
concernées.

En sciences de gestion en particulier, les
études et les travaux de recherche sur le champ
international commencent & se développer, méme
g’ils restent encore relativement peu nombreux

en France, comparativement & ceux d’autres pays
(comme, traditionnellement, les Etats-Unis).

Cependant, force est de constater pour ins-
tant que les travaux gestionnaires sur l'interna-
tionalisation des entreprises conduisent rare-
ment & des réflexions épistémologiques sur la
légitimité, les référentiels théoriques et les
approches méthodologiques d’un tel champ, com-
munément baptisé «Management international»
sans qu'il ait été préalablement défini et intégré
dans une logique scientifique.

Or, si les organisations sont bel et bien ame-
nées & pratiquer peu ou prou le management
international, la seule observation de leurs pra-
tiques, inconfestablement nécessaire, est-elle suf-
fisante pour la construction de recherches perti-
nentes en ce domaine ? Est-il par ailleurs
opportun d’isoler les études de gestion internatio-
nale comme si lexistence d'un champ & part
entiére dans ce domaine allait de soi, ou doit-on
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considérer qu'il ne g’agit que d’'une simple exten-
gion des processus et techniques «traditionnels»
de management... 7

Ces questionnements mettent en évidence, &
notre sens, l'insuffisante constitution d'un corpus
cohérent de connaissances sur la gestion interna-
tionale : il conviendrait en effet de dépasser, com-
pléter et englober le stade de T'observation des
pratiques pour conduire & une véritable «science
de T'action», au sens ot Pon peut I'entendre plus
généralement pour les sciences de gestion
(Martinet, 1990).1

L.a mise en perspective des enjeux de P'inter-
nationalisation dune part, et des cadres concep-
tuels de gestion d’autre part, permettrait alors de
poser plus clairement l'aliernative suivante :
peut-on exploiter utilement les paradigmes exis-
tants ou est-il plus adapté de construire de nou-
veaux cadres théoriques ?

En réalité, la problématique ainsi soulevée
semble provenir d'un transfert de discipline mal
piloté ; en effet, bien avant les gestionnaires, les
économistes se sont intéressés aux échanges
internationaux tout en proposant des modélisa-
tions et préconisations pour les comprendre, voire
les réguler. Le prolongement vers la discipline
gestionnaire semble avoir conduit 4 une rupture
de genre : en effet, les contours de 'approche ges-
tionnaire se sont progressivement construits a
partir de la description du réel, par des praticiens,
des consultants ou des chercheurs, avec les habi-
tuels risques d'effets pervers liés & la normativité
et & l'universalité des propos et des outils déve-

loppés.

Le domaine du management international
des ressources humaines n’échappe pas & ces
limites, et risque méme de s’y trouver particulie-
rement englué, dans la mesure ou la légitimité
intrinséque de la Gestion des Ressources
Humaines (GRH) elle-méme est encore loin de fai-
re Punanimité. Nombreuses sont en effet les inter-
rogations sur le statut de la recherche en GRH
(Brabet, 1993)% et sur les écoles de pensée ou les
représentations implicites auxquelles elle peut se
rattacher (avec des dualités du type : <instrumen-
tal vs politique» / «quantitatif vs qualitatifs / «cofit
vs ressource» / «stratégique vs opérationnel» ete).
En outre, les relations entre les domaines de la
théorie des organisations, de la gestion du per-
sonnel, des relations sociales ou du management
stratégique (pour n'en citer que quelques-uns)
n’ont certainement pas la méme connotation pour
tous...

Aussi, nous a-t-il semblé important de nous
pencher tout d’abord sur la question des cadres
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conceptuels du management international dans
son ensemble (premiére partie) pour en venir
ensuite plus précisément aux options paradigma-
tiques du management international des res-
sources humaines (deuxiéme partie).

1 - LES CADRES CONCEPTUELS DU MANA-
GEMENT INTERNATIONAL

1.} - De Péconomie internationale au mana-
gement international

En termes économiques, linternationalisa-
tion n'est évidemment pas une donnée nouvelle,
et de nombreux travaux ont porté depuis des
sieécles sur cette question. Ainsi, depuis la théorie
de Pavantage absolu (A. Smith, 1776)° - qui énon-
ce qu'un pays doit se spécialiser dans les produc-
tions qu’il peut obtenir & un colit moindre que les
autres pays -, nuancée et précisée par la célébre
théorie des cofits comparatifs (Ricardo, 1821)* -
qui montre que le pays doit en fait se spécialiser
dans la production dans laguelle son désavantage
est le moins grand -, en passant par le théoréme
dit «<H.0.S» (Heckher, Ohlin et Samuelson) - qui
met en évidence 'importance des facteurs de pro-
duction détenus par les pays pour expliquer les
différences de colits comparatifs -, de nombreux
économistes ont enrichi la réflexion sur les cadres
explicatifs de la compétitivité des nations dans les
échanges internationaux.

En particulier, plusieurs limites & la théorie
de Pavantage comparatif - et 4 ses prolongements
- ont pu étre énoncées A partir de 'évolution de la
mondialisation : de nos jours, en effet, les
échanges internationaux ne concernent plus seu-
lement les produits mais aussi les facteurs de pro-
duction eux-mémes {capitaux, ressources
humaines, technologies, systémes d’informa-
tion,...) ; en outre, le développement des firmes
multinationales (Michalet, 1976)° améne une
importance accrue des échanges entre filiales au
sein d'une méme firme, avec des colits de trans-
fert ou de cession interne remettant en cause les
cofits liés traditionnellement aux avantages com-
paratifs entre pays ; enfin, I’évolution des rela-
tions entre loffre et la demande au plan mondial
a conduit & montrer Pexistence d’avantages non
plus «comparatifs» mais «compétitifs» (Porter,
1991)% puisque ces avantages peuventi reposer
parfois davantage sur la différenciation que sur la
domination par les coiits : c’est alors 'innovation
du pays, en relation avec les spécificités de ses
marchés, qui devient déterminante.

Ainsi, dans les théories économiques, le
concept d’internationalisation a évolué pour don-



ner Heu & des modélisations de référence, enri-
chies par l'étude des facteurs explicatifs des
transformations contextuelles.

De par son origine étymologique, le concept
d’'internationalisation {(«relations entre les
nations») parait d’ailleurs s'inscrire au départ
beaucoup plus dans la logique de 'économie des
pays que dans celle de la gestion des organisa-
tions. Peut-8tre est-ce I'une des raisons pour les-
quelles, lorsque 'angle d’approche passe de I'une
de ces logiques & I'autre, le concept d'internatio-
nalisation devient nettement plus flou et ambi-

L’approche la plus commune consiste & consi-
dérer qu'il y a internationalisation de I'entreprise
dés que cette derniére engage un investissement
direct a Vétranger (Adler, 1991)7, sans que ne
soient généralement précisés les différentes
natures possibles de cet investissement ni leur
impact sur la gestion de l'organisation. Cela ameé-
ne certains auteurs (Welch & Luostarinen, 1988)%
& proposer une définition plus englobante : lin-
ternationalisation serait ainsi I'ensemble des pro-
cessus de développement des opérations interna-
tionales d'une entreprise, va sous des angles tant
interne qu'externe, et dans une approche dyna-
mique d’évolution.

L'internationalisation ne représenterait donc
pas seulement une situation statique (i.e. le fait
d’avoir investi 4 Pétranger) mais un processus
dynamique & piloter par T'entreprise (impliquant,
par conséquent, un management du changement).

Deés lors, on peut concevoir différents angles
d’approche de l'internationalisation du point de
vue de l'entreprise ; deux angles principaux peu-
vent notamment &tre dégagés : celui des fonctions
de la gestion, privilégié par la vision statique (le
fait d’'avoir investi & 1'étranger nécessite de com-
pléter les fonctions de base en marketing, finance,
ete, tandis que Pangle des processus managériaux
serait davantage encouragé par la conception
dynamique évoquée ci-avant.

Dans les deux cas, les travaux de recherche
en sciences de gestion développés jusqu'a ce jour
semblent rester peu explicites sur les options
adoptées et sur les confins du champ étudié.

1.2 - Le management international : un
champ d’étude trés diversifié

Les études et les recherches en management
international réveélent aujourdhui un apparent
paradoxe :
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d'une part, elles sont hétérogénes, en ce
sens qu'elles g'intéressent & une multitude d’ob-
jets, selon de multiples approches ou référentiels
implicites,

- d’autre part, elles sont homogenes car elles
présentent le point commun d’étre de maniére
dominante de type «descripto-prescriptifs (sans
dimension explicative approfondie).

Pour préciser tout d’abord le caractére d’hété-
rogénéité, on peut repérer dans I'analyse de la lit-
térature - notamment francaise - en manage-
ment international quatre vecteurs (ou «portes
d’entrée») dominants :

—> le vecteur fonctionnel,

—3> le vecteur stratégique,

- le veeteur structurel,

—> le veeteur culturel,

* Le vecteur fonctionnel

Chronologiquement, les premiers fravaux
gestionnaires sur I'internationalisation des enfre-
prises se sont intéressés aux fonctions commer-
ciales et financiéres. Ainsi, parmi les rares
auteurs frangais & produire régulierement sur ce
theéme, J.C. Usunier montre dans son ouvrage
«Management International» (1990)? Vimportance
déja ancienne du Marketing international et de la
Finance internationale.

Le concept de cycle de vie international du
produit (Vernon, 1966)!°, qui fait le lien entre la
phase de vie du produit et la présence de Uentre-
prise sur les marchés étrangers, est I'une des pre-
miéres approches formalisées du vecteur fonction-
nel commercial. L'étude de ses limites concernant
en particulier le postulat d’universalisme dans
Vattractivité du produit, ainsi que la révision des
techniques du «marketing-mix» face a l'interna-
tional, ont également constitué des sources essen-
tielles de l'intérét des chercheurs et praticiens
pour le marketing international.

En termes financiers, ce sondt surtout les
questions du marché des capitaux, de la gestion
des risques de change ou du financement des
investissements & l'étranger qui ont suscité (et
continuent & favoriser) des analyses et des recom-
mandations (Simon, 1993)1 (Klein et de Bodinat,
1975).12

Bien entendu, de tels vecteurs fonctionnels
mobilisent Pappel aux techniques et outils de la
gestion, pour les passer au crible de la logique
internationale et en proposer des ajustements
supposés adaptés.
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* Le vecteur stratégique

L’internationalisation est généralement
considérée comme une étape essentielle et une
dimension majeure au sein du processus straté-
gique des entreprises.

Les vecteurs d’'investigation développés dans
les études et recherches en ce domaine portent le
plus souvent sur les axes suivants :

- le management stratégique des firmes mul-
tinationales (Doz, 1986)3 : leur rdle, leurs spécifi-
cités, leur processus de formulation et de controle
stratégiques,

- le choix d’options fondamentales concernant
la nature des activités, telles que l'internalisation
ou l'externalisation d’activités - en référence
notamment aux approches transactionnelles
(Coase, 1937)*4 - (Williamson, 197518 - ou, plus
récemment, le développement de réseaux de
coopération (Urban et Vendemini, 1992)16,

- les modalités de mise en muvre des straté-
gies (formes d'implantation / régions du monde /
veille stratégique,...) Martinet, 1983)17,

- les modes d’appréhension des couples «pro-
duits-marchés» au plan mondial (Meissner,
1990)'8, avec en particulier Palternative : globali-
sation ou multi-domesticité...,

- les grandes étapes du processus de dévelop-
pement international : de lexportation directe
(Usunier, 1987)® a la quasiment mythique
«transnationalisation...». '

Ces quelques axes dans le vecteur stratégique
montrent clairement la coexistence de deux
logiques, hélas encore développées de maniére
distinete voire opposée : la logique du contenu
stratégique (nature et modalités de réalisation
des activités au plan mondial), et celle du proces-
sus_stratégique (démarches, approches et raison-
nements conduisant & la définition et la réalisa-
tion d’une stratégie internationale).

* Le vecteur structurel

Ce vecteur peut étre entendu dans un sens
restreint ("organigramme) ou dans un sens large
(les systémes organisationnels, informationnels,
relationnels et décisionnels).

I’approche restreinte du vecteur structurel se
borne généralement & reprendre les formes tradi-
tionnelles d'organigramme en les déclinant sur le
mode international : on retrouve alors la descrip-
tion des configurations divisionnelles par produit
et/ou par pays, ou des configurations croisées.
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Quelquefois, cette optique conduit & remettre au
gofit du jour les théories de la contingence
(Lawrence et Lorsch, 1967)%0 - (Burns et Stalker,
1961)** portant sur la liaison «environnement -
structure» : I'environnement mondial étant alors
inévitablement décrit comme complexe, turbu-
lent, et incertain pour les organisations, les tra-
vaux engagés ameénent i l'étude du fonctionne-
ment et des apports ou limites des structures
matricielles, supposées étre plus adaptées a ce
type de contexte, méme si elles ne sont pas sans
poser probleme.(Davis et Lawrence, 1978)%

Sans doute plus intéressantes et plus riches
sont les recherches qui g'inscrivent dans la
conception large du vecteur structurel. On peut y
trouver en effet des études touchant aux méca-
nismes de coordination dans les configurations
complexes (Mintzberg, 1982)%%, ou aux dilemmes
«Différenciation - Intégration», «Centralisation -
Décentralisation», voire «Global - Local», notam-
ment dans le cadre de lentreprise d’intention
transnationale (Bartlett et Ghoshall, 1991)%4.

En outre, c'est également de plus en plus sou-
vent & travers ce vecteur que sont étudiées des
structures d’entreprises nouvelles, autour d’une
logique de réseau, mettant en évidence les mul-
tiples formes de dépendance des acteurs de la vie
internationale par rapport aux marchés, aux four-
nisseurs et aux clients (Urban, 1993)%, Les
sources de ce fonctionnement en réseau sont ain-
si souvent rapprochées des théories de I'agence
(Jensen et Meckling, 1976)%¢, et bénéficient
d’'utiles compléments dans les travaux plus
récents de Barney et Ouchi { 1988)*7 ou de
I'Ttalien Butera (1991)%8,

* Le vecteur culturel

C’est sans doute le vecteur qui a fait I'objet du
plus grand foisonnement et de Veffet de mode
principal dans le domaine du management inter-
national au cours des derniéres années. Pourtant,
avant le phénomséne de mode, certains travaux
(Hall, 1971)*° se sont efforcés de démontrer les
différences de comportement, de raisonnement et
de perception de la réalité selon les régions du
monde (par exemple, autour de critéres tels que la
représentation de I'espace et du temps).

Mais ce vecteur culturel dans les recherches
en management international semble avoir sur-
tout trouvé son point d'orgue avee les analyses de
Hofstede (1980)%0 qui a étudié, a partir du cas
d'une multinationale, les différences d’appréhen-
sion du management & travers quatre variables
désormais célébres (distance hiérarchique / mas-
culinité-féminité / individualisme-collectivisme /



contrble de lincertitude). Ces travaux ont telle-
ment marqué le monde occidental qu’il est devenu
quasiment incongru aujourd’hui de ne pas y faire
référence lorsque le theme est abordé ! Les tra-
vaux du «cross-cultural management» ou manage-
ment inter-culturel (Gauthey et Xardel, 1990)%,
se sont ainsi multipliés depuis les années quatre-
vingts avec, en France notamment, I'étape de «la
logique de 'Honneur» décrite comme typiquement
hexagonale ('Iribarne, 1989)%2,

Uinflation du «cross-cultural» en est cepen-
dant arrivée & un tel niveau que les travaux sont
devenus quasiment impérialistes a Pégard du
management international. Dans ce vecteur, la
propension & tout expliquer par les différences
culturelles constitue, en effet, un risque de réduc-
tionnisme important, aux dépens de toutes les
autres variables (économigues, juridiques, poli-
tiques, commerciales, etc.). Dans le domaine du
management international des ressources
humaines, plus particulidrement (cf. partie 2), cet
écueil s’est ainsi souvent retrouvé dans de nom-
breuses études engagées. Mais sans doute était-ce
déja le cas au niveau national ou organisationnel,
ainsi que le fait remarquer M. Thévenet & propos
de la culture d’entreprise en général (1986)%.

Ainsi, ces quatre vecteurs principaux mon-
trent I'éclectisme du champ couvert par 'expres-
sion «<Management international», au point que
Pon peut se demander s'il s’agit vraiment d'un
champ de recherche & part entiére...

1.3 - A la recherche de référentiels explicites

Si les vecteurs ou les «portes d’'entrée» sont
hétérogénes, en revanche les approches domi-
nantes dans le domaine du management interna-
tional présentent quatre similitudes ou homogé-
néités troublantes :

1 - Une observation des pratigues :

Les travaux reposent souvent sur une obser-
vation (parfois trés minutieuse et utile) des pra-

tiques et modalités de fonctionnement des entre-

prises, et oscillent essentiellement entre le style
descriptif et le style prescriptif.

2 - Une logigue d’enseignement plus que de
recherche :

Les approches relévent davantage d'une
logique de Yenseignement (visant & apporter aux
étudiants ou praticiens une connaissance structu-
rée et «technique» de la réalité et des défis actuels
des organisations face & linternationalisation)
que d'une logique de recherche (visant notam-
ment & confronter les pratiques et les concepts, &
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dégager les facteurs explicatifs et les détermi-
nants des phénoménes observés, 4 construire de
nouveaux référentiels théoriques pour la compré-
hension d’un réel évolutif...).

3 - Des cadres conceptuels multiples ef flous :

Les travaux ne renvoient pas clairement &
des cadres conceptuels identifiables : les cadres en
question ne sont souvent ni explicités, ni uniques
(lorsqu'ils existent, ils varient selon les vecteurs)
ni élaborés de fagcon a g’inscrire dans la globalité
d'un champ, pourtant spontanément dénommé
d’'une expression unique : <Management interna-
tional»... ‘
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4 - Des postulats implicites en termes sémio-
tique et méthodologique :

Les études et les recherches en management
international s'appuient fréquemment sur deux
types de postulats implicites, I'un ayant trait au
sens, 'autre 4 la méthode.

~—> postulat sémiotique :

Le «management international» est implicite-
ment associé a la «gestion dans les firmes multi-
nationales» ; dans ce cas, en quoi est-ce un champ
spécifique ? comment intégrer le développement
des «réseaux» ? la firme multinationale peut-elle &
ce point constituer une fin en soi ?...

—> postulat méthodologique :

L'approche comparative (entre les pays) est
supposée étre Pune des voies royales pour déve-
lopper des recherches en management internatio-
nal ; quels en sont alors les limites et les effets
pervers (England et Harpaz, 1983, Y. F. Livian,
1992)3* ? le découpage géographique n'est-il pas
déja un biais cognitif structurant ?... . En outre,
les travaux en management international sont le
plus souvent abordés sous langle quantitatif et
statistique, an moins aux Etats-Unig, comme cela
a été remarqué par L. Melin (1992)% qui a réalisé
une étude sur la base de 76 articles du «Journal of
International Business Studies». On peut s'inter-
roger ici encore sur le bien fondé d’une telle option
dominante, surtout en la voyant considérée impli-
citement comme «évidente» !

Ainsi, les travaux en management internatio-
nal semblent souffrir d’un défaut d’explicitation
des paradigmes sous-jacents, et/ou d'une difficul-
té & s’inscrire dans un cadre conceptuel permet-
tant Videntification d'un champ de référence a
part entiére.

L'ambiguité ainsi soulevée ne provient-elle
pas, en fait, d'une absence de réponse a une gues-
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tion rarement posée : pour développer des investi-
gations dans le domaine du management interna-
tional, peut-on exploiter les cadres conceptuels
qui existaient préalablement en sciences de ges-
tion, ou est-il nécessaire d’en construire de nou-
veaux ? Cette seconde option correspond en parti-
culier & la thése développée par Doz et Prahalad
(1993) & propos des multinationales complexes et
diversifiées®®,

Pour entrer plus précisément dans cette pro-
blématique de Pexploitation et/ou de la création
de paradigmes, nous nous limiterons ici au domai-
ne de la gestion des ressources humaines, pour
lequel la question des cadres conceptuels exis-
tants est déja tout un nosud de réflexions en soi..

2 « LE MANAGEMENT INTERNATIONAL
DES RESSOURCES HUMAINES EN QUETE
DE PARADIGMES

2.1- Réflexions «existentialistes» sur le
concept...

Nous utiliserons dans cette deuxidme partie
Pexpression de «Management international des
ressources humaines «(MIRH) plutdt que celle de
«Gegtion internationale des ressources humaines»
pour faire référence a la nécessité de passer
«d'une logique du caleul & une logique de la créa-
tivité et du refus opportun des régles du jeu»
(Lebraty, 1992).57

Le Management International des Ressources
Humaines constitue-t-il donc un domaine de
recherche 4 part entiére ?

La question a déja été posée et provoque un
réel scepticisme chez certains. Ainsi, M. Thévenet
(1991)%8 estime qu'il s’agit plutét d'une <hyper-
GRH», en ce sens gqu’il y a accentuation, voire exa-
cerbation du besoin de professionnalisation de la
fonction lorsqu’on Pétend aux horizons internatio-
naux.

Une telle réticence semble tout a fait égitime
si Pon regarde les deux maniéres dont est généra-
lement abordée la MIRH : soit on reprend les
méme variables (rémunération, gestion de car-
riéres, formation...) pour voir comment les adap-
ter & la logique internationale, soit on compare les
conceptions et pratiques de GRH entre les pays.
On peut craindre alors que les travaux en MIRH
ne se réduisent & la formalisation d'un certain
pragmatisme, ou au «bricolage» de cadres norma-
tifs de représentation des différences, supposés
devenir ensuite (comme par enchantement !) des
cadres théoriques. En ce sens, la question de
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Pexistence d’'un champ réel en MIRH prend effec-
tivement toute sa signification..,

En outre, le développement des études com-
paratives ameéne a la mise en exergue foisonnan-
te des disparités entre les pays (ou méme a l'inté-
rieur des frontidres nationales), ce qui conduit &
une circonspection fréquente sur la faisabilité
d'un management international des ressources
humaines, expression qui pourrait étre entendue
ici dans son unicité. Généralement, les auteurs
actuels rejettent Ia standardisation des
démarches, des structures et des procédures,
mais prénent fortement, avec des éclairages diffé-
rents, une recherche de cohérence reposant sur la
gestion des spécificités (Hermel, 1993)%°,

Y a-t-il donc une originalité fondamentale de
la gestion des ressources humaines lorsqu’elle
dépasse les frontiéres nationales ? Cette originali-
té, si elle existe, concerne-t-elle seulement la réa-
lisation de pratiques ou également le cadre expli-
catif, voire la conceptualisation des phénomenes
observables et de leurs déterminants ? Ces inter-
rogations, et les doutes gu'elles suscitent dans
Pesprit du chercheur en sciences de gestion, ne
nous semblent pas pouvoir appeler a ce jour de
réponses univoques dans la mesure ou le ques-
tionnement lui-méme n’est pas encore suffisam-
ment élaboré ou explicité.

Dans 'immeédiat cependant, il peut étre éclai-
rant de créer une confrontation entre les études
ou les travaux engagés sur ce théme, et les para-
digmes traditionnels de la gestion.

2.2 - Les principaux thémes travaillés

* Variables de GRH

Une enquéte que nous avons mendée auprés de
Directeurs des Ressources Humaines (DRH) de
multinationales (Hermel, 1991)* avait montré
que la GRH ne se comportait pas comme un tout
homogeéne face A I'internationalisation, et condui-
sait a4 dégager trois grands groupes de variables :

~=> (les variables-clés de la MIRH, considé-
rées par les DRH comme des vecteurs d'intégra-
tion possibles : recrutement / communication /
mobilité / formation,

—> des variables sensibles, renvoyant a la
gestion de cadres internationaux : rémunération /
appréciation / motivation,

—> des variables jugées indépendantes, car
réagissant faiblement & Iinternationalisation :
classifications / relations sociales.



De fait, les réflexions et recherches engagées
en MIRH (en France notamment) portent beau-
coup sur les variables des deux premiéres catégo-
ries : le recrutement (Peretti, 1991)4, la mobilité
et la gestion internationale des carriéres
(Besseyre des Horts, 1991)*2, la formation
(Peretti, Cazal et Quiguandon, 1990)%, ete.

De plus en plus souvent, la traditionnelle
approche de la gestion des expatriés (percue Hmi-
tativement dans ses dimensions technico-admi-
nistratives) laisse place & I'étude plus ouverte des
spécificités du management des cadres interna-
tionaux (Huault, 1994)%,

Quant aux relations sociales, contrairement &
ce qu'auraient pu laisser supposer les résultats de
Penquéte évoquée ci-avant, elles ne font pas l'ob-
jet d'un désintérét des chercheurs en MIRH ; bien
au contraire, il g'agit en réalité de voir deux
dimensions les concernant : leurs spécificités
locales (Bournois, 1991)*5, et les blocages occa-
sionnés par les démarches de mise en cohérence,
que ce soit au niveau de firmes multinationales
(Dowling et Schuler, 1990)% ou au sein d’une com-
munauté de pays comme FEurope (Rojot, 1991)%7,

* Variables socio-organisationnelles

Les travaux comparatifs sur les styles de
management (Schmidt, 1993)%8, les référents cul-
turels des comportements, les orientations orga-
nisationnelles (Perlmutter, 1965)4?, sont eux aus-
si en phase de développement (Hermel, 1991)%,

Souvent, les comparaisons portent sur 'oppo-
sition entre le monde occidental et le monde orien-
tal (avec en particulier I'étude du «<management &
la japonaise») ; certes, nous n'en sommes généra-

lement plus au stade de la recherche de solutions-

miracles venues d'ailleurs, mais tout se passe
encore fréquemment comme si la distinction
Amérique/Asie devait & elle seule mettre en
exergue la complexité socio-organisationnelle des
entreprises dans la turbulence internationale.

Dans ensemble, le recours au facteur «cultu-
rel», source magique d’explication de la cartogra-
phie managériale mondiale, reste dominant. Peu
de travaux s'attachent & mettre en exergue, pour
comprendre le fonctionnement des variables
humaines ou organisationnelles, les origines juri-
digues ou politiques(Igalens, 1989)%! de ces carac-
téristiques (pour ne citer que certains des facteurs
les moing étudiés dans les travaux en gestion
internationale des ressources humaines).

Signalons cependant 'émergence, parfois
significative (Weiss, 1994)%2, de travaux portant
sur l'organisation et les relations de travail dans
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le cadre des nouvelles formes d’entreprises, dites
«éclatées».

Des tentatives de formalisation de théories de
management international des ressources
humaines se dessinent également (Adler et
Ghadar, 1990)5% (Milliman, Von Olinow et
Nathan, 1991)%¢. Les deux modeles assez simi-
laires proposés par ces auteurs présentent l'inté-
rét de considérer le MIRH comme un systéme évo-
lnant avec la progression de la firme
multinationale dans son cycle de vie. Ils permet-
tent ainsi de dépasser 'approche désormais clas-
sique de Perlmutter (1969) en intégrant les
concepts d’adéquation pertinente, de flexibilité et
de sensibilité culturelle pour expliquer les rap-
ports entre le management des ressources
humaines de la maison mere et celui de ses
filiales. Ils n'en présentent pas moins cependant
un certain nombre de limites ; en particulier, ils
ne se préoccupent que de la population des mana-
geurs et de leurs comportements, & une épogue o
Ienvironnement international interpelle la
contribution de I'ensemble des acteurs de Pentre-
prise. Cest ce que sefforcent précisément de
prendre en compte les travaux de Rosenzweig et
Singh (1991)%® en examinant toujours la question
de la convergence - divergence enfre la maison
meére et ses filiales, mais en se préoccupant de

- Tensemble des variables du management.

Enfin, on peut se demander si nous autres
gestionnaires européens, qui avons été pendant
des décennies «baignés» et éduqués par 'importa-
tion dans nos pays des approches technigues et
des méthodes en provenance des Etats-Unis,
sommes suffisamment lucides face aux concep-
tions universalistes & I'américaine, pour réaliser
que nos propres grilles de lecture et d’analyse en
sont vraisemblablement imprégnées...

2.3 - Les interpellations épistémologiques du
MIRH L

2.3.1 - Ruptures n;;é:thodolpgiques

Les travaux en MIRH commencent done 4 se
développer dans le milieu académique gestionnai-
re, méme si le domaine continue & souffrir de
lacunes importantes, et de critiques quant a son
intérét et sa faisabilité.

Aux Etats-Unis, le constat d'une marginalité
du théeme du management international dans les
recherches n'est pas récent, En effef, dans les
années soizxante-dix, les travaux sur ce théme
étaient considérés comme critiquables parce que
trop descriptifs et «égocentriques» cest-a-dire
sans réel rapprochement avec les travaux anté-



e

130

rieurs ; or, la fréquence de ces critiques pouvait
représenter un frein au développement de
recherches rigoureuses (Scholhammer, 1975)%,
Un autre frein régulidrement souligné (Dowling
et Schuler, 1990)%7 est celui du cott, a priori supé-
rieur pour les travaux & caractére international.

Par ailleurs, N. Adler®® estime que le théme
du MIRH présente des difficultés méthodolo-
giques encore plus importantes que pour les
autres domaines.

Ce theéme renvaie en effet a trois facteurs sen-
gibles :

* Péternelle question de la définition de la cul-
ture, surtout en référence aux biais introduits par
la sélection de certaines dimensions culturelles,
étudiées & partir de certaing groupes d’acteurs a
propos desquels la notion traditionnelle de «repré-
sentativité» n’a plus de sens dans ce contexte (on
peut penser en particulier au trés spécifique sta-
tut de «cadre» dans les organisations francaises),

* 1a délicate combinaison entre « émique» et
«étiquer», suffixes empruntés a la linguistique,
qui distingue les éléments sonores spécifiques &
un langage donné («phonémique») et ceux qui ont
un sens dans tous les langages («phonétique») ;
cette distinction renvoie ainsi au couple «univer-
salité - contingence» de la GRH (Louart, 1993)%,

* les problémes de traduction et d’équivalen-
ce sémiotique auxquels sont confrontés les cher-
cheurs, méme lorsqu’ils s’entourent des précau-
tions d’'usage (doubles traductions permettant de
repérer certaines colorations « émiques» des
concepts, médiation par des interprétes lin-
guistes, etc.).

Enfin, dans la mesure ot toute recherche sup-
pose une certaine segmentation du corpus de don-
nées & étudier, on peut remarquer le piége métho-
dologique particulier que risque de constituer le
découpage a priori par pays d’une investigation en
MIRH. En effet, la variable «pays» n'est pas
nécessairement la plus explicative des spécificités
de conceptions ou de pratiques en GRH ; son acti-
vation systématique peut alors conduire & des
conclusions réductrices, dont la validité scienti-
figue se révéle encore plus questionnante qu'elle
ne Yest en toute autre circonstance..L'une des
maniéres de contourner le biais de la nationalité
du chercheur est de constituer des équipes pluri-
nationales, tendance qui se développe bien que
nécessitant certaines conditions de réalisation
{(J4.1.C. Cheng,1994)C,
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2.3.2 - Fissuration des modéles pré-existants

Les recherches en MIRH conduisent, au
moing indirectement, 4 des remises en cause des
modeles <habituels». On peutf repérer en particu-
lier trois fissures profondes :

. Dinapplicabilité de la GRH «instrumentale»
(Brabet, 1993)%1, Méme g'il est criticable et criti-
qué, le management instrumental, cest-a-dire
basé sur les outils, peut &tre assimilé par I'orga-
nigation lorsqu’il est appliqué au niveau local ; en
effet, il g’appuie sur des grilles de lecture de P'ins-
trumentation relativement proches les unes des
autres, et intégrables implicitement dans un réfé-
rentiel commun. En revanche, au niveau interna-
tional, ce modele techniciste devient inopérant
des lors quil renvoie & des cartes cognitives des
acteurs trop différentes ; les outils nécessitent
alors un minimum d’intégration au sein d'une
politique organisationnelle.

. Le nécessaire dépassement de «'américanis-
me». Le paradigme sous-jacent du management
international a longtemps été celui de 'exporta-
tion du management américain, dans une certai-
ne vigion universaliste.

Or, l'observation (méme peu distanciée) des
pratiques, des réalités locales et des difficultés de
transposition, -notamment dans les travaux com-
paratifs-, conduit de plus en plus & combattre ce
postulat pour dégager des logiques de contingen-
ce, en faveur d’un certain management de la
diversité.

. La remise en cause des approches tradition-
nelles de la théorie des organisations. Toujours
dans la lignée de 'américanisme, les recherches
en gestion des ressources humaines ont coutume
de g'appuyer sur les «théories de l'organisation»
généralement issues du monde occidental. Or, les
études inter-culturelles ont largement mis Fac-
cent sur les différences dans les représentations
du monde et sur leurs conséquences managé-
riales.

Qu’en est-il alors des classiques modéles de la
motivation qui ont éié élaborés en grande partie
par des psychologues industriels américains, et
qui partent de Phypothése implicite selon laquelle
la motivation s’'appuie sur des logiques d’indivi-
dualisme 7 Qu’en est-il également des concepts de
participation quand ils sont promus par ces
mémes Américains qui, aux dires de Hofstede%?,
ont déja des réflexes de faible distance hiérar-
chique dans leur fonctionnement guotidien ?

Ces exemples révelent lexistence d’hypo-
théses implicites non universelles, se trouvant a



1a base des modegles de référence traditionnels en
GRH : cela conduit & devoir remettre en cause les
modeles en question dés qu'ils s'inscrivent dans le
cadre international...

CONCLUSION

En matigre de management international, le
«patchwork» et lerbricolage» semblent encore plus
problématiques que dans un contexte local. En
effet, comme on 'a vu, 'élargissement planétaire
des perspectives exacerbe les besoins de cohéren-
ce et appelle d’autant plus & la nécessité d'une
démarche de développement intégré pour {enter
de gérer de tels besoins (Bartoli et Hermel,
1989)%,

Mais s’agit-il seulement d’exacerbation,
notamment dans le domaine de la gestion des res-
sources humaines, ou se trouve-t-on face & la
nécessité d’une réelle reconstruction ? dans la
mesure ol 'amélioration de la connaissance des
disparités dans le monde conduit & la remise en
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