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Résumé : L'observation de pratiques de GRH en Chliea conformes aux discours
occidentaux du MIRH ameéne a se poser la questidiexistence méme de ce MIRH, de sa
définition. Le MIRH ne serait-il que 'apanage deaisons-meres ?

Malgré tout, la construction d’'un universalismeanigationnel clos s’est imposée peu a peu
et n'est pas vraiment discutée. Une idéologie méarnalg et organisationnelle s’est ainsi
constituée et s'est diffusée en apparence en Chioes méme que l'urgence du
développement et des implantations des EIE repssades pratiques RH émergentes.

Il résulterait de cette « crise » une réalité hydmrentre universalisme et contingence issue de
la volonté de la part des FMN de diffuser un modtdeMIRH par I'utilisation des « bonnes
pratiques » RH dans les implantations étrangerags qui se heurterait a la gestion locale par
les DRH. De ce management de crise naitrait peatlétferment pour une refondation du
MIRH.

Cette recherche repose sur I'analyse des informatitune centaine d’entretiens conduits a
Shanghai et Pékin par les auteurs entre 2005 € R$ de séminaires de management
compare.
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| NTRODUCTION :

Le management international des ressources hum@midH) est présenté comme une
discipline comprenant « I'ensemble des politiguésdes instruments de GRH visant a
contribuer a la performance de l'entreprise dansdetexte de son internationalisation »
(Bournois, Defélix, Retour, 2000). L’instrumentali®n et la formalisation de ce MIRH sont
souvent fortes, selon un modéle de diffusion dbsnnes pratiques » dans et par les FMN,
inspirées du modele anglo-saxon de managementu@dial 360°, coaching, package de
rémunération, balanced scorecard, bean belt etrasse center, SIRH, ...).

Depuis les années 80 un débat récurrent partagie@n camps les auteurs du champ du
MIRH (Child, 2000, Barabel et Meier, 2008). D’'untépun courant de recherche, dominant
aux Etats-Unis, qui défend l'idée d'une GRH uniatigge (low-context perspective)
supposant la domination des régles universellegedgon. De l'autre, les tenants d’'une GRH
contingente (high-context perspective) qui insist@m contraire sur l'importance des
contextes, notamment nationaux.

D'aprés nos observations, c'est I'hypothése d’'wenire-deux qui représenterait le mieux
une situation de gestion internationale émergeamtéesmarché Chinois. Cette réalité hybride
entre universalisme et contingence résulteraitesed’une volonté de la part des firmes
multinationales (FMN) de diffuser un modele de MIR¥r ['utilisation des «bonnes
pratigues » RH dans les implantations étrangéress i se heurterait au terrain et a la
gestion locale par les directeurs des ressourcesines (DRH). Notre these est que I'écart
est grand entre I'image d’'un MIRH formalisé et onifisé au niveau global d’'une FMN, et
les pratiques de GRH observables mises en placé/eau local par les DRH des filiales en
Chine. Les situations de crises conjoncturellerecturelle, au niveau économique et social,
auxquelles doivent faire face ces DRH dans la geste leur personnel induisent selon nous
une crise de ce management des RH qui de ce fadrsgruit davantage au niveau local, par
« bricolage » qu’il ne se diffuse a partir d’'un retelcentralisé.

Les travaux sur le management en Chine ont misviglergce le role critigue des RH et les
contraintes que les DRH doivent affronter (War2€q0).

La description des pratigues RH dans les EIE (fprises a Investissement Etranger) en
Chine laisse supposer que les « best practicesnnaojui, d’'un point de vue organisationnel,

concoit la pratique comme ce qui assure a la foelformance et la conformité (tirée de son
aspect normatif) » (Pesqueux, 2009) ne sont paardides telles que le modele le laisserait
présager.

Notre problématique est de cerner en quoi le MIRtddéle dont les contours doivent étre
définis, est remis en cause dans le contexte Ghiim quoi les pratigues des DRH des EIE
en Chine sont-elles conformes ou non a ce modée qtioi pourraient-elles le renouveler ?

L’homothétie entre MRH et MIRH, c’est-a-dire l'idepie le MIRH ne fait que reproduire a
I'étranger une structure classique de la fonctidd, Rmene a se poser la question de
I'existence méme d’'un MIRH, de sa définition, da &ssence et de sa consistance. Le MIRH
ne se définirait-il que par son extraénité, ou emitil que 'apanage des maisons-meres, ne
concernerait-il que la gestion des expatriés ?

! « L’entre-deux » insiste sur une production locale le caractére autre et non sur 'analyse desergences
ou des divergences.



D’apreés la littérature anglo-saxonne sur le MIRhitiée par Schuler et al en 1993, « le MIRH
concerne le management universel des RH » et stiamp concerne la compréhension, la
recherche, I'application et la révision de toutes &ctivités des ressources humaines dans
leurs contextes interne et externe dans la mesurelles influencent les processus de
management des ressources humaines dans les atganssa travers I'environnement global
de facon a valoriser I'expérience de multiplesiparprenantes » (Schuler, Tarique, 2007).
Schuler et Tarique, 2007 proposent un cadre de @mapsion du MIRB & partir d’une
vision nord américaine, leur permettant notammeanalyser quinze ans d’évolution sur
plusieurs thématiques. Nous reprenons en partiestdiéma pour analyser la confrontation de
ce modeéle avec les politiques et pratiques RH obssren Chine. Notamment les questions
du MIRH concernent les liaisons entre unités (caty variété) et les opérations internes
(sensibilité locale / strategic fit) et leurs inemtes sur les fonctions du MIRH et ses
politiques et pratiques (cf schéma en annexe 1).

D’autre part, selon Briscoe et Schuller, 2004,tigmws de décisions a prendre dans le cadre
d'une MIRH renvoient a quatre questions, celle denplantation des opérations
internationales au regard notamment des spécfiat la main d’ceuvre locale, celle du
nombre des expatriés nécessaires pour gérer cellds- la gestion de ces expatriés afin
d’optimiser leurs performances, et enfin de l'unifiité ou de la spécificité des politiques et
pratiqgues RH.

Ainsi nous pouvons conduire notre analyse a pagtideux niveaux.

L’étape de I'implantation de I'EIE en Chine avecgdeoblématique de la cohérence de la
stratégie entre siege et filiale, entre MIRH et MRId niveau local. En particulier la
cohérence entre stratégie concurrentielle et manage des ressources humaines lors de
'implantation a I'étranger, puis la problématigde mode de relation entre le siége et ses
filiales en Chine, avec plus précisément la misglane d’'un MIRH qui cherche a établir un
contréle formalisé et souvent un SIRH.

Le niveau du management des RH de ces EIE a padiactivités du MIRH. Ces activités
d’'un MIRH sont les activités nécessaires pour gérepersonnel expatrié et un personnel
local en fonction de politiques et pratiques RHt soiiformes quels que soient les pays
d’'implantation de la FMN donc centralisées, globabmit spécifiques au pays d’accueil, donc
décidées localement. Par ailleurs certaines agsividu MIRH seraient par définition
transversales, mises en place et controlées psenvite des RH central, parce qu’elles visent
a coordonner au niveau international les MRH dwpeo(par exemple le management des
équipes multiculturelles (Verburg, 1996, Bourndidefélix, Retour, 2000), la gestion des
données sociales internationales, la gestion dendaque employeur (Barabel, Meier,
2008)...)

Notre analyse repose sur un référentiel (cf ann@x&s 4) constitué de cent onze entretiens
principalement avec des cadres, Francais ou Chieaontrés en Chine entre 2005 et 2010.
Le processus itératif de recueil de donfiéms la période retenue, a permis la visite de

% Ce cadre du MIRH a été en fait initialement pré&grar Schuller, Dowling et DeCieri en 1993 comrtané
celui du MSIRH (ou SIHRM Strategic International iHan Resources Management ) mais Schuller et Tarique
reprennent eux méme en 2007 ce cadre et le terRNdbur évoquer un champ plus large que le MSIRH et
utilisent la notion de MIRH « stratégique » pouo@uer un domaine sensible de ce champ plus large.

% Ce recueil de données s’est effectué lors d’unirsine annuel de management comparé des RH de 2005
2010, il a été complété par des entretiens en Eranec des RIRH, parfois appartenant aux mémepegsague

les EIE visitées en Chine et par I'exploitationdtmnées secondaires principalement fournies pamissions
économiques et les CCIF de Shanghai et de Pékamalyse longitunale a été complétée par une démarch
diachronique d'analyse de [I'évolution des formesrgéanisation des entreprises chinoises (approche
documentaire, analyse réglementaire, réformes).



certains sites a plusieurs reprises, sur la ddobhisation Shanghai et Pékin, et le suivi du
développement des pratiques RH. Le recueil deséimrs’il s’est opéré traditionnellement
sous forme d’une approche construite pour le teaen vue d’'un processus d’explication et
de compréhension, ne I'a pas été en vue du praeredherche spécifique que nous
présentons. Le traitement de ces données, esteemuffisant pour prétendre répondre a
notre problématique de recherche mais la présamt@neinication propose une premiére
analysé.

La remise en cause du modeéle universaliste de MiRtHondée d’'une part sur I'absence de
cohérence entre stratégie internationale du grolgERH, et management local des
ressources humaines et sur la diffusion appareesepdocédures du MIRH au niveau du
controle des EIE (I° partie). D’autre part elle nait de I'écart entes pratiques de MRH
observées sur le terrain aupres des DRH et le model MIRH concernant fonctions,
politiques et pratiqgues du MIRH, écart eventuelletifertile pour une refondation de celui-ci
(2°Mpartie).

Un modéle de management international des ressourcehumaines a I'état

virtuel

En ce début du XXle siecle, le modele organisagbecidental dont s’inspire le MIRH est
devenu dominant sur le globe, et c’est I'absenceoctdormité & ce modeéle qui est considéré
par tous, pays eémergents entreprises, consul@mtsne un probleme, comme un frein a la
performance des entreprises.

La diversité organisationnelle se tarit, mais cestat doit étre nuancé, en effet ce sont plus
les apparences du modele organisationnel occidenkalrhétorique qui triomphent.

Le modele organisationnel occidental, formalistejigsociable de la mondialisation, s’est
imposé comme un idéal universaliste. Son exportaib sa promotion sont assurées
mécaniquement par I'implantation des filiales ardéger. La promotion du modele s’opére
également par 'uniformisation de la diffusion desoirs (OIT, formation au management de
type MBA — recherches, congres, revue, analystes...).

La diffusion du modéele est rapide et renforcée lpamise en ceuvre des normes de I'OIT,

rapprochant ainsi le « local et le global » (Wayr2800). Ceci étant, on constate un trouble,
une contestation, une perplexité, un rejet, intesh@xterne aux entreprises, émanant des
cadres, des opinions publigues. La mystificationnd’ organisation purement théorique,

formelle, inadaptée aux cultures locales, a I'istest dévoilée directement et spontanément
par les cadres non spécialistes du MRH et de fangbrecte par les DRH .

Au niveau du MIRH l'apparente diffusion du modéleup tout d’abord, étre mise en
évidence par les constats de I'absence de plamificdes RH et la mise en place illusoire de
systémes d’information et de controle des RH.

4 .. , fer P
Afin de respecter 'anonymat des cadres et degginterrogées nous remplacons les noms paetiesslet
renvoyons a I'annexe 2 pour plus de précisiongesusociétés en question.



1.1 L’absence de cohérence entre stratégie et managermedes ressources

humaines

Dans la vision du MIRH, les pratiques RH localesitscensées s’adapter a la stratégie
concurrentielle de I'entreprise en la déclinanéretla soutenant. Schuler et al, 1993, Schuler
et Tarique, 2007, évoquent notamment I'alignementical qui consiste a lier les politiques
et pratigues de MRH a plusieurs facteurs contegtimérnes, et en particulier la stratégie de
I'entreprise. Ces auteurs ne nient pas I'importade#environnement local, mais ils insistent
sur la nécessaire cohérence stratégique du MIRH.

D’autres auteurs avancent le fait que les managerésie souhaiteraient une plus forte
adéquation entre les politigues de MRH et la siiat@roupe (Hsu and Leat in Warner,
2000).

Or nos observations en Chine ne semblent pas omficet alignement du MRH au niveau
local sur des choix stratégiques de I'entreprises DRH paraissent, plutot, étre face a la
nécessité d’improviser en s’adaptant prioritairemanx conditions locales. Par exemple
plutdt gu’'un MRH cohérent avec une stratégie déssamce sur le marché chinois c’est un
MRH « d’attente » qui émerge.

Ou plutdt gu'une harmonisation des statuts et éesunérations par pays nécessaire a une
stratégie mondiale d’intégration de la FMN, on abbeaun MRH qui nécessite d’accroitre les
disparités de salaire entre les villes chinoisdsration équivalente. Ou qui reproduit le
dualisme de la gestion de I'emploi au niveau natiofgéographique) et développe un
dualisme interne entre deux catégories de perseraslcadres d’'un cbté et les ouvriers
paysans - mings gongs - de l'autre.

1.1.1 L’absence de ligne stratégique sur les raisons denplantation

De fait, les raisons qui motivent I'implantatiof’éranger sont bien souvent, tout le moins a
moyen terme, trés éloignées des logiques indussiebu financiéres classiques d’une
opération de croissance. Les IDE en Chine répoenir&n théorie a une double motivation,
d’'une part I'accession au vaste marché chinoismi&ine base d’exportation pour I'Asie, et
d’autre part la recherche de gains de compétitatitde sources d’'innovation. Ce dernier point
étant illustré par la création croissante de cerdeerecherche et développement.

Derriere les études stratégiques justifiant le Hiendé de I'implantation, les entretiens
montrent une raison premiére parfois toute autle,reléve souvent d'une opportunité, d’'un
concours de circonstance tout autant que d’'un \ef$&¢ de mode pariant sur la nécessité
d’étre présent en Chine, le discours rationaliséntervenant que dans un second temps.

Le suivisme et le mimétisme des organisations datis implantation des FMN peuvent étre
analysés selon des schémas théoriqgues compatides'mée de pratiqgues contextualisées
(néo-institutionnalisme en sociologie avec des misgdions percues comme
institutionnellement enracinées et socialement gintas dans différents contextes, (Di
Maggio, Powell, 1983, Clark, 1996).

Ainsi, les premiers grands groupes internationaak arrivés avec « leurs » banques et trés
rapidement ont fait appel aux grands groupes desuttimg avec lesquels ils avaient
I'habitude de travailler, créant ainsi une concatitn de communautés entrepreneuriales
internationales. Dans cette mouvance, des entespride services (PME) ont saisi
I'opportunité de suivre un client ou tout simplemele profiter du marché des entreprises
internationales. Cette derniére catégorie regralge petites entreprises, qui sont sur des
« niches » travaillant principalement ou exclusieampour des entreprises de leur pays
d’origine. On y trouve des entreprises de trést@diille s’apparentant aux professions



libérales et spécialisées par exemple dans le ogaoll la formation au multiculturalisme a
destination exclusive de compatriotes. Des ensepriun peu plus grandes proposent
eégalement leurs services a des entreprises clieauggatriotes mais avec l'aide d'un
personnel chinois indispensable pour ses compé&tdimggiistiques. C'est le cas de petites ou
moyennes entreprises de recrutement qui recrutepiedsonnel chinois pour les entreprises
étrangeres, ou encore de petits ou moyens caldistscats qui ont en plus l'obligation de
s’associer avec des avocats chinois seuls haklipésider.

C’est ainsi que « | », s’est implantée en China &uite de la demande d’'une Ecole américaine qui
souhaitait lui confier la restauration des élévepartir de ce premier contrat, I'entreprise a peitd
'ensemble des EIE implantées en Chine et s’estldppée autour des entreprises occidentales qui
étaient déja ses clients dans d’autres pays, notammn Europe et aux Etats-Unis, avant de
développer une clientéle d’entreprises chinoises.

Architecture Studiy société parisienne créée en 1973, regroupe ungrianitaine d’employés sur
deux agences situées respectivement a Shangh&lékira Elle a fait le choix d’'une implantation len
Chine, a la suite d’un concours d’architecture,rgmurapprocher de son client chinois et d’'un m&rch
potentiel.
Autre exemple de l'opportunité comme facteur exgtifcdu choix, le directeur général adjoint |de
CMA-CGM Chine, spécialisée dans le transport nmagtide containers, déclare que I'implantatign a
Shanghai a été fortuite, elle s’est faite suita ddmande d’'un Chinois qui voulait monter une edfai
dans ce domaine et a contacté I'entreprise qui tmmgn 2007, 62 agences en Chine et 1000
employés. Cette démarche opportuniste était, oetee année, a 'origine de 38% du CA grdupe

Les motivations sont de natures diverses, s’y uegnt péle-méle des conjointes d’expatriés
qui créent leur entreprise (J) pour pallier leurtgpel’activité liée a I'expatriation, un jeune
patron de PME qui ne souhaitant pas travailler dafME familiale francaise a préféré créer
une filiale en Chine (K).

Ainsi les DRH n’ont pas de ligne stratégique learnpettant de construire des objectifs RH
en cohérence...

1.1.2 D’'un management « délégué » a un management « d'atite »

Les Joint venture (JV) avec une entreprise panteraiinoise ont longtemps été la forme
privilégiée de I'implantation des EIE en Chine. Bda cadre des JV, les activités de GRH
sont quasiment déléguées au partenaire chinoite @ettique d’'un MRH délégué s’explique
autant par la barriere linguistique que par I'éh@ment géographique des deux entités. L'EIE
est souvent implantée dans les villes de premieg et le ou les partenaires chinois en
périphérie voire dans des régions plus reculéea muain d’ceuvre est moins codteuse. Elle
ne regroupe souvent qu'un nombre réduit de cadres.

Ce n’est que depuis quelques années que les soaiétapitaux entierement étrangers, les
WFOE (Wholly Foreign Owned Enterprises) sont deesnule mode privilégié
d’investissement pour les EIE sans pour autantogsedernieres aient réellement développé

® Les exemples d’entreprises dont le nom figure damscle sont issus d’'un recueil de données sdaors
issues du DVD Chine, Le défi de I'investissemenikad production avec le soutien de UBIFrance etlale
mission économique, octobre 2007

® DVD Chine, Le défi de I'investissement



une activité productive compléte ni que les raissinatégiques de leur implantation soient
explicites.

Quelquefois I'absence de raisons induit un managewhes RH d’attente par lequel il s’agit
d’occuper le personnel a d’'autres taches que getleslesquelles il a été recruté.

Les entretiens suggérent que la grande majoritéEdliesne dégagent pas de bénéfices en
Chine, leur maintien est financé par I'activité iiste du groupdpo big to fail Si la loi du
marché ne s’applique pas aux EIE, le taux de nitertdés PME est éleve.

Les EIE semblent faire de la figuration, étre digattente, attente d’une activité réelle, attente
d’une rentabilité future.

Le directeur Chine d’une EIE du secteur de la canibn mécanique (« C ») disait, suite & une forte
augmentation des commandes, que 8 ans de rodatmt ng et que devoir produire sans transition,
était trop dur a supporter pour les salariés gaieét restés oisifs trop longtemps. De méme, « L »
société de télécommunication, est en Chine partkefgut y étre, elle y fait figure de Petit Poucet
devant les géants Chinois, elle n’est pas la compéeateur téléphonique mais plus pour exercer une
veille technologique.

Dans ce contexte de figuration/présentéisme de ksagiétés, les cadres des EIE sont un peu
déroutés. D’autre part, a I'exception de quelgueends groupes occidentaux, les FMN
souffrent d’un déficit de notoriété dont elles spat coutumiéres, leur pouvoir de domination
sur I'environnement, n'est plus de méme natureClBime, les EIE, ressemblent a des PME
par la taille, elles agissent sous contraintesiple# et dans un environnement sur lequel elles
n’ont plus la méme intensité de pouvoir prescriptif

Les modes opératoires du « comment faire » en reafi@ management, de GRH et de GRH
a l'international ont largement été étudiés, ilstsmnnus, enseignés et semblent relever de la
routine. La procéduralisation des organisations liaison avec la généralisation des
normalisations et des certifications ont détermlag différents modes opératoires du
comment faire, I'action et la prise de décisionrd@nt étre simples et automatiques.

Or, la décision censée étre celle prévue par lesépures s’en éloigne fréquemment. Le
modéle de la décision, basé sur une réflexion ariprijui prévoit que I'on définisse le
probleme, que I'on diagnostique les causes, n'astymiquement celui qui est appliqué. Au
modele de« la réflexion d’abord » S’ajoutent deux autres modeles, celui «de vision d’abord »,
centré sur la solution et celui déaction d’abord » ou de I'improvisation (Mintzberg, 2001). Les
Directeurs des EIE et les DRH utilisent alternatieat ces trois modeles. La décision
rationnelle issue dela réflexion d’abord » n’est pas la plus communément utilisée.

1.1.3 Une planification faible et une forte réactivité

Au pays de la planification, les managers Franigaistent paradoxalement, sur les difficultés
gu’ils rencontrent pour planifier.

Difficultés gu'ils attribuent « aux différences turelles entre Chinois et Francais, c'est-a-difa a
facon de penser, a I'opposition de pensée ». «elogge occidentale a pour origine la pensée grecque
planifiée, c’est pourquoi on a besoin d’'un idéabetveut que la réalité se conforme a cet idéatjast]
atteindre I'idéal. En Chine, on planifie peu, supe la stratégie ne se voit pas. La stratégié|est
'image de I'eau. En Chine, c’est la réalité quipionte, la réalité donc I'action se coule dans le
processus, comme lI'eau donc il N’y a pas de platifin. Un recrutement peut se faire en 15 jpurs
mais une réactivité trés forte et un potentielrdeail trés fort, (I'action) se fait selon la seibié du
moment, il N’y a pas d’idéologie que du pragmatisnfe F »).




L’absence de planification de la décision s’obs&galement au moment de la concrétisation
de I'implantation en Chine comme Tl'illlustre I'exetasuivant d'une construction d’usine.

Un directeur racontant les étapes de la constructiol’'usine qu'il dirigeait (« C »), illustraitass lg
savoir, les limites du « thinking first » décritear Mintzberg et la mobilisation des autres moddkss
décision. « Le 11 juin 2007 a été posée la prenp@ge de I'usine sans permis de construire mais
ceci est autorisé pour faire les travaux en sold-satravail s’est déroulé jour et nuit, sept j@wur
sept. Il y avait six cents personnes sur le chaniiggt-quatre heures sur vingt-quatre. Le salaire
mensuel des ouvriers était de 100 euros. Nous aegusle permis de construire en aodt, la pose des
poteaux a, alors débuté. Le 5 mai 2008 nous dénwmaget I'inauguration avec les clients s’estefait
en octobre 2008, avec 1000 personnes.
La liste des challenges était importante. Congreir 10 mois en Chine, ce sont de gros problemes de
planning. La notion de planning et d’engagemenirapbssible en Chine. On voulait un planning, on
en a eu un mais il n'était jamais tenu. Les en&eurs chinois disaient : « on n’a pas besoin ide|fa
un planning car on sait qu’'on ne le tiendra paBar. exemple pour le Nouvel An chinois, rien nlest
prévu car on ne sait pas combien de personnegaatit, quand et combien reviendront, idem pour le
froid. lls ne savent pas prévoir, ne savent pasigat le probleme mais par contre quand le problem
va arriver, il n’y a pas plus fort qu’eux pour &spudre »

Ainsi, sans que I'argument d’'une absence de ptatifin des décisions en management ou en
MRH ou celui d'une absence de cohérence entreegteaet MRH ne soient spécifiques au
contexte chinois, I'état d'improvisation, d’'urgenee d’émergence des décisions RH parait
particulierement présent dans les EIE en Chineoatradiction avec I'image d’un alignement
stratégique véhiculé par le MIRH.

1.2 L’illusion du contrble des RH dans les EIE en Chine

Le systéeme managérial et organisationnel « eddrentrble », est depuis longtemps remis en
cause et ses limites sont régulierement décritesk@, 1963, Crozier, 1963, 1971, Crozier et
Friedberg, 1977), posant la question du sens d@ilade d’'un modeéle considéré a tort
comme intemporel et universel.

Malgreé tout, et en dépit de la rhétorique sur lediité et le multiculturalisme, la construction
d’un universalisme organisationnel clos s’est indppsu a peu et n'est pas vraiment discuté
dans les milieux des affaires. Une idéologie manalgeet organisationnelle s’est constituée,
renforcant ainsi le mécanisme de cléture. Sacrafisgé en idéal vers lequel devrait tendre
toute organisation, le modele est devenu objet ale If s'immisce dans toutes les
organisations, ici et ailleurs. Paraphrasant PiRweanvallon, 2008, décrivant I'expérience
francaise de la démocratie, nous pouvons dire guneoldele organisationnel et managérial est
marqué par « un universalisme réthorigue-formakste un universalisme de I'abstraction ».
Sa force réside non pas tant dans le contenu que ldamessage, dans l'idée. Il renvoie a
«une culture managériale pleine » et a « une fonma@agériale vide ». Chacun peut se
I'approprier, mais nul ne peut s’en servir. C’estmodéle « enchanté », (Weber) fondé sur la
négation des tensions, des conflits, des difféerearce qu'’il est un modeéle abstrait, il est un
modele généreux qui se préte volontiers au landad@quité, de la diversité, de la RSE...

En Chine les FMN diffusent des outils de contrédegéstion sociale supportés pas des SIRH
centralisés, en conformité au modéle du MIRH. Misisnduisent une illusion de contrdle,
peut-étre inévitable, qui peut laisser libre caaus pratiques RH autonomes.



1.2.1 Le paradoxe d'un SIRH a l'origine d'une désinformaion

La dimension aporétiqgue du modéle semble plus étéden Chine et les directeurs des EIE,
souvent chercheurs ou ingénieurs n’hésitent paglae :

« Quand on projette des compétences a 10000 kmistencke, on n'a qu’une représentation trées
imparfaite de ce gu’est « A » en Chine. Le « pregsgroup » inventé en Europe et appliqué au|bout
du monde, c’est vraiment pas simple ».

lIs discutent avec franchise le caractere artifidie certaines affirmations figurant dans les
présentations assistées par ordinateur souvertdrékbpar les sieges.

Concernant le plan a trois ans d’'une entreprisk tagh (« L ») le directeur général commente :r¢ su
slide c’est trés beau, dans la pratique, je nepsaigrop ce que cela donne ».

L’exemple qui suit montre le décalage entre defisodti systeme d’'information inadaptés et
les conséquences qui en découlent.

Evoquant le contréle exercé par les siéges et leagement prescriptif opéré a distance, |nos
interlocuteurs Chinois ou Francais se montreniqoidts, ils avancent la nécessité « d’adaptation de
I'outil d’appréciation du groupe au modeéle chinsigentreprises « B », « C », « D »). A propos |des
exigences du siege, I'un deux évoque les injonstide restriction imposées et parle de « gros
probleme avec le corporate : il faut faire de lastmecturation et, de ce fait on n'a pas une bgnne
image » (« E »)

Modélisation, formalisation, standardisation descpdures, normalisation, processus,
standards sont autant de termes qui accompagnemhiagement, lui apportant, a minima,
'apparence de scientificité nécessaire a un manage prescriptif et éclairé. La prise de
décision est supposée éclairée par un systémeonhations hypertrophié, colteux et
complexe. Aprées le contrdle de gestion, les engeprse sont dotées de progiciels de gestion
intégrés (ou « ERP »), qui, si 'on se réfere agienentaire publicitaire, permettent aux
entreprises « de s’adapter rapidement aux exigeeicesix changements du marché ». Par
exemple SAP, selon son descriptif, répond, en,effaux besoins de tous types d’entreprises,
quelles que soient leurs tailles, pour toutesrdsstries et tous les secteurs d'activité »

Le paradoxe est grand et peut se résumer a :’pluséut savoir et moins lI'on sait. En effet,
plus les siéges veulent savoir, plus ils mettenplace des systemes sophistiqués de recueil
d’'informations et de contréle. Plus les systemea® sophistiqués, moins I'on apprend et
moins ils reflétent la réalité. Plus I'on réaliséchrt, et pour les plus lucides, le fossé entre
pratiques et remontées d’information, plus on sstjjue les modeéles et moins l'information
est pertinente.

Le maintien de ce paradoxe et de cette fiction risgdionnelle est incompréhensible. Un
constat s'impose, soit les outils d’aide a la dénisont illisibles soit les informations ne sont

! http://www.sap.com




pas pertinentes. Ceci étant, quand bien méme desmiations seraient pertinentes, la
prétention de gestion et de décision en tempseastelaine. Si techniquement la remontée
d’'informations en temps réel est possible, et dénsen moins colteuse, dans la pratique,
elle est de plus en plus colteuse sur le planidgtilité et de la mobilisation des individus
gu’elle engendre.

Le paradoxe est parfois poussé a son extréme, anuss pu constater ou enregistrer des
témoignages des pratigues de double comptabilicébld pay roll, double liste du
personnel...

Le responsablé€€ompensation and Benefittune FMN (« C ») nous expliquait comment il ayait
découvert, de maniere fortuite, le « pot aux resdans une filiale en Inde. Il avait un réel profte
avec la filiale indienne qui revendiquait systémpagiment des augmentations de salaires, alors méme
gue le niveau de salaires était comparable, voingérseur a celui des entreprises locales ou
internationales implantées dans la région. Cetteatdele s’accompagnait, également, régulierement de
la nécessité de recruter plus de personnel. Ivait discuté avec certains de ses homologues dgutr
entreprises qui étaient eux aussi confrontés ad8mendifficulté. Tous, lui y compris, avaient fii,
apres des augmentations salariales, par trouverpangde en créant des niveaux hiérarchigues
honorifiques pour calmer les revendications. Pugtique nous retrouvons en Asie et en Chine en
particulier. De son point de vue, une certaine latieaétait intervenue, lorsque voulant une précisio
sur unreporting il prit contact par téléphone avec la personnehemge de la remontée d’information.
Cette personne étant absente, son interlocutedelnanda s'il voulait recevoir le document interng...
ou celui édité pour le siege ! On devine aisémantponse. Ceci lui permit de prendre conscience de
la pratique de la double liste et du doutdey roll, en Inde et, ainsi averti, de constater que lddilike
Shanghai agissait de méme.

Plusieurs DRH expatriés en Chine témoignent de«aasmptabilités paralléles », c’est ainsi gu’'une
EIE du secteur de la pharmacie, (« G »), astréirdes ratios stricts de recrutement, n’enregisise p
immédiatement les salariés recrutés (en périodesdipsur les registres qui remontent au Siége,| « d
toute facon, une partie de ses salariés ne semlglwans le mois qui suit». Une partie |des
augmentations de salaires est dissimulée dansél@shpriques et avantages sociaux accordés au
personnel, et aux hauts potentiels en particidtepassent dans les frais de fonctionnement. xidtes
un programme de 3 ans pour la rétention des empldgg, 26 personnes sont concernées et regoivent
une aide financiére » sous forme d’'une bourse opaiement des frais d'inscription dans un MBA.
(Pratique courante, « C », « G »,...).

Dans la grande distribution des ratios de gestion salculés pour chaque magasin et des compdratifs
sont établis au niveau international. Une partieek ratios prend en compte I'effectif, or ce damni
n’inclut pas le personnel mis a disposition parf@gnisseurs (merchandisers) dans les magasins, ce
qui double I'effectif réel.
Dans le cadre des JV qui lient ces EIE a des ame=pchinoises, ces mémes DRH se sont rendus
compte que les effectifs présents dans les atglmrsaient étre différents de ceux annoncés pas|leu

partenaires, qu'il pouvait en étre ainsi pour leeaux de rémunération...
Un avocat (société « H ») souligne le manque déilitiéd des informations et I'absence |de
formalisation des contrats au sein des EIE et Wedek EIE « ne vérifient pas toujours si les catH|
sont en vigueur dans les filiales des entreprisem@eres et, dans les JV, il y a des contrats|sans
signature, sans date ou sans durée spécifiégaylé de « problémes de suivi » qu'il explique |par

« les mouvements au sein des expatriés et du maeage.




1.2.2 Une illusion de contrble propice a la rhétorique eta l'autonomie des

pratiques

La question est pourquoi les sieges s’évertuerg-@gercer a distance un contrble permanent,
sachant que la qualité de l'information qui leurryient est trés approximative voire
délibérément enjolivée? Les réponses sont multiples

Au fur et a mesure du développement des EIE lagtg&scmeres veulent avoir un contréle sur
des filiales parfois trés éloignées. A défaut @&@mniscientes, elles projettent cette volonté
au travers d'outils sophistiqués. A cela s’ajoutessa une volonté d’uniformisation des

pratiques, mais aussi de rationalisation de ce#gpes et la possibilité de pouvoir appliquer
des ratios et de pouvoir procéder a des compamaiftarallelement, les filiales éloignées se
conforment, en apparence, aux prévisions dansule se maintenir une bonne évaluation de
leurs pratiques. Chacun est ainsi conforté dans&eret la fiction s’installe.

Les entreprises subissent les effets de mode messi é&s pressions sociétales et sont
contraintes de communiquer sur I'éthique de leunportement intra-organisationnel et inter-
organisationnel pour attirer les employés, lesntdieles fournisseurs, les financiers, les
investisseurs et les partenaires. Les outils gedpagande servent a plusieurs destinataires et
conferent aux organisations une valeur virtuellesgutraduit par une valeur financiere, leur
cotation dépendant autant d’éléments subjectifs diééments supposés objectifs car
mesurés. A cette fin, les organisations ont déyates procédures de mesure de tout, bilan
social, batterie de ratios, part consacrée au na¢écan sponsoring, aux fondations, a toutes
les politigues de RSE et elles communiquent suréé@sents. La survie et la réussite de
I'entreprise repose plus sur sa capacité a commanigt a transmettre une image positive
que sur ses capacités de production ou de vengeDRH chinois en sont conscients qui
indiquent que la réputation d’'une marque et ureiacimportant de la qualité du recrutement
et de la rétention des personnels.

Au détour des entretiens, les DRH ou les directderproduction dévoilent leurs solutions.
Le détournement des normes -changer les regleslsarshanger tout en les détournant-
(Goffman, 1959), les pratiques émergentes (Minzbéfaters, 1985) des « outsiders » c’est-
a-dire de ceux qui ne respectent pas les normesddgiances intentionnelles ou non,
régulieres ou occasionnelles (Becker, 1963) miéwiatence dés le début des années soixante
n'ont pourtant pas endigué la diffusion du mod&en exportation, hors Occident, tente de
masquer les tensions et les contradictions quiéaowent en les justifiant parfois par un
discours culturaliste. Son exportation en Chin@pffige la comparaison des expériences,
ameéene a prendre en compte la diversité des expésenon occidentales et invite a une
« désoccidentalisation du regard » selon I'expoessle Rosanvallon, (2008). Comme le
disait un RIRH : «le danger est de se raccrochdu &onnu, or le challenge réside dans
'ouverture ». La solution n'est pas dans la dwlmn de procédures mais plus dans
l'innovation.

C’est I'idée méme de modele qui fait obstacle ave&rture, I'observation des pratiques en
Chine a pour intérét de montrer le caractére ousetts tensions de I'expérience, notamment
de celle des DRH, tous apprentis en MIRH. Dans ar@exte de rupture, l'universalisme
normatif pourrait devenir un universalisme expéntaé en abandonnant I'idée de modele
pour celle de I'expérience.
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La refondation du MIRH, pourrait venir de l'extérre c’est de la que pourrait naitre
l'innovation, que pourraient étre importées d'asitlegiques. La logique ethnocentriste
(Heenan et Perimutter, 1979), dominante, pouragsér la place a une logique polycentrique
observable dans les solutions émergentes misesuere ggar les DRH en Chine. Certaines
entreprises comme Hermés, Legfahoht compris et ont abandonné le processus deden
hypertrophié et colteux de type SIRH, acceptandiVarsité de I'agir et laissant a leurs
filiales plus d’autonomie.

Certains signes de désorientation ou dysfonctiommésritéemoignent des perturbations que les
FMN traversent, et d’'une forme d’incompréhensionndénvironnement gu’elles ne peuvent
plus fagconner comme elles ont pu le faire dansats@, quand technologie, produit et marché
(prix et quantité) dépendaient de leur bon vouloir.

Tiraillées entre deux courants contraires ; ordoba et désordre local, les EIE développent
un fonctionnement schizophrénique. C’est ce conepoent qui est riche d’informations sur
les organisations observeées et les stratégies eniseuvre par les DRH qui jouent un réle
majeur dans la partition.

Les DRH face a la crise du modeéle : vers une refoation du MIRH ?

En Chine, le mot crise se définit par la conjonttide deux caractérede danger et
l'opportunité . Investir a I'étranger comporte des dangers firasc des risques de
couverture des taux de change, de perte ou d’apatiop par d’autres de savoir faire, des
risques commerciaux. Mais c’est justement facesademgers que I'entreprise se redéfinit, se
permet d’'inventer ou de réinventer, de trouver ttEgivoies, de fabriquer des réponses, c’est
ce que les EIE découvrent quand elles sont élogydédeur maison mere. Face a l'inconnu
(langue, régles, habitudes...), les outils, les nu#hp les processus de gestion,
traditionnellement utilisés par le groupe auquidsehppartiennent, s’averent étre peu utiles,
dévoilent leurs limites contextuelles, et de fagous instructive et constructive leur
incohérence, leur contingence et parfois méme,fidilité. Les entreprises et leurs dirigeants
missionnés pour atteindre des objectifs précistnalors, d’autre choix que celui de bricoler,
c’est-a-dire de trouver d’autres voies, « d'allar gdes voies obliques,»par des chemins de
traverse, de s’écarter adroitement des procesdisedpar d’autres et pour d’'autres cieux.
Vont alors se développer des mécanismes de dé&ndes mécanismes d’adaptation. Les
réponses s’élaborent sur deux niveaux temporels.

Les mécanismes de deéfense sont actionnés dans ddmteté, des remedes de crise,
extraordinaires, interviennent pour pallier la €rist répondre a l'urgence.

Les mécanismes d’adaptation envisagent le futsiisel construisent dans une perspective de
long terme, ils contribuent au maintien de I'éduidi instable et traitent des problémes de
terrain. C’est a ce niveau que peuvent s’opérertdasferts de savoirs manageériaux, des
filiales a I'étranger vers les maisons meres, imenétant ainsi le corpus de pratiques.

Les DRH des EIE sont en position de passeur eatsege et la filiale, entre la direction
locale et I'encadrement intermédiaire, ils sontni@dium de transmission des informations
descendantes (diffusion du modéle organisatiortnal@agérial) et ascendantes (reporting).

® Source : entretiens avec des consultants et reaptas RH internationaux

® Définition du Littré
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Ces DRH sont avant tout des équilibristes qui slewe en permanence le mouvement du
balancier et veillent a son inclinaison. lls ne tspas les seuls a rechercher I'équilibre,
I'ensemble des équipes de direction participe loevement.

La crise managériale, en tant que rupture d’éqeilitraduit une angoisse de l'incertain et une
angoisse a lidée du futur. En Chine, cet équilibst trés fragile et semble étre plus un
objectif a atteindre qu’une réalité. Les conditioné@mes d’obtention de I'équilibre semblent
différentes de celles présentes en Occident, asyogpie ce ne soit I'équilibre lui-méme qui
soit autre. La rupture d’équilibre est le signem#icrise : crise de repéeres, crise des identités,
crise de compréhension linguistique, crise desitalet des compétences, crise sociale, crise
de conscience.

Nous aborderons ce management de crise émergentesgw local au travers des réles de nos
interlocuteurs, DRH le plus souvent mais dans defil divers au cours du temps, et de
leurs préoccupations majeures concernant le marexgede leur personnel.

Le plan adopté dans cett€"2partie suit la description du modéle de MIRH pah@ler et
Tarique, 2007 avec d’une part les fonctions du Mif@Hentation, ressources, localisation) et
d’autre part les politiques/pratiques du MIRH.)

2.1 L’évolution des profils des DRH : la constructon d’une fonction RH

Le MIRH pose tout d’abord la question de la streetde la fonction RH, a I'international et
au niveau de chaque filiale et site. En particulegr Chine, le choix du profil du DRH lui-
méme parait délicat. Dans une vision ethnocentrigt®lIRH il est recommandé d’opter pour
des expatriés de facon a permettre un controleopésations a I'étranger. Appliquée depuis
vingt-cing ans, cette vision dominante, surtoutrpl@s FMN nord-américaines, semble en
perte de vitesse du fait de I'accélération de landnisation et des colts croissants de
I'expatriation (Schuller, Tarique, 2007).

Dans notre réflexion, repérer I'évolution du pradiégs DRH des EIE en Chine participe a
'analyse de la construction de ce management @e.ck'improvisation des rbles et des
compétences, depuis la figure du DRH occidentauliste jusqu’a celle du DRH Chinois
avec une premiere expérience de management, estususigne de la construction lente et
progressive du MRH en Chine.

Les DRH remplissent traditionnellement une trigdadtion, celle d’animateur de leur propre
équipe, celle d’'intermédiaire entre la directiorieeteste des employés et de traducteur, celui
qui fait passer d’un lieu a un autre, des politgjaestratégies émanant du centre et les met en
oeuvre. En Chine, la fonction traduction prend dimeension particuliére. C’est pour cela que
les DRH les plus anciens ont une formation init@dgdinguiste.

2.1.1 Des DRH linquistes

Comment faire passer les politiques, les consigiesproduction, comment simplement
communiquer quand on ne partage pas la méme lahdwes dirigeants nommeés pour
démarrer une activité en Chine, dans la décenragrejwringt, se sont alors tournés vers des
traducteurs Francais ayant étudié le Mandarin éokédes langues orientales, c’est le cas
dans notre référentiel de deux DRH aupres d’'une dtisecteur de la chimie (« M ») pour
I'une et du secteur de la construction mécaniqu@ & pour la seconde.

Forte de sa compétence en langues, I'une d’erlgs-2lcommencé sa vie professionnelle en créant un
tour operator, puis a travaillé dans deux bureauxregrésentation puis dans un groupe hételier avant
de prendre une « orientation business » et intégrezessivement deux grands groupes du secteur de
la chimie et enfin un troisieme.
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Les Frangais maitrisant le Mandarin et disponil#emt une ressource rare et chére, les
dirigeants ont recherché des traducteurs Chin@stadtudié le Francais, ressource également
rare a cette méme époque, cas d'une DRH d’'une Bifralu secteur de la construction
meécanique (« P ») et d’'une jeune DRH d’'une ElEaiesr de la distribution (« N »).

Pourquoi ont-elles, alors, été nommées DRH et naxtuttrices ? On peut imaginer que la
fonction de traduction leur permettait d’assistex antretiens de recrutement, puis de
transmettre quotidiennement les consignes de trauai responsables des équipes locales.
Elles étaient en contact direct avec le personeelcddrement et c’est tout naturellement que
la fonction RH leur a été confiée, les compéteneelniques sont arrivées ultérieurement. Si
leur mission premiere était bien la communicatiesandante, des missions de RH sont vite
apparues comme la rémunération des employés, diorp@l local a alors été recruté
s’occupant d’établir les fiches de paie.

Si les entreprises n'ont pas fait appel a des DRiHais, c’est que les formations en GRH,
telles que dispensées en Occident, n’existaienepaShine et que la fonction RH dans les
entreprises chinoises était éclatée entre plusisemgces et plusieurs acteurs (service paie
pour les employés, service paie pour les cadreslicat et représentant du parti au sein des
unités). La nécessité de développer une fonctiomBIide faisait pas sentir et il ne pouvait y
avoir de pression du personnel pour la créationaltelle fonction puisqu’elle était inconnue.
Pour autant il est erroné de déduire que la fond®bl n’existait pas en Chine, la fonction RH
était autre. D’autre part les premiéres implantetides EIE se sont effectuées en JV et les
entreprises étrangéres ont pu s'appuyer sur ledernzre chinois pour le recrutement et
I'administration du personnel.

2.1.2 Des DRH expatriés

Les formations en finances, en comptabilité etreit dont les premiéres a avoir introduit une
problématique RH dans les années quatre-vingtidiyremier manuel de GRH en chinois
daterait de 1996. Ce n’est que trés récemmentsguaieapparues des formations RH de type
Master en Chine. Les EIE ayant tendance a repmduir place le modele organisationnel du
groupe, vont expatrier des DRH, dans les annéeseguagt-dix (conformément en cela au
modele « européen » de contrdle des filiales telBartlett et Goshal, 1989, le décrivent). lls
auront pour mission de trouver des successeurstmteet de les former.

Les motivations des candidats a I'expatriation sbwerses, le plus souvent c’est le siége qui
les a choisis, dans quelques cas, ce sont euxnqsuscité I'opportunité, car ils avaient le
désir d’aller en Chine, intérét pour la civilisatichinoise, la langue ou encore leur propre
origine biculturelle.

L’intérét, pour 'EIE, de faire appel a un DRH expa est multiple, sa formation ou son
expérience est conforme aux attentes et aux pestig groupe, il connait les processus
opératoires. S'il est issu du groupe, il peut tnaettre les valeurs, il a la confiance du siege.
Ces avantages sont a relativiser, en effet, le BRphtrié est plus colteux qu'un DRH local,
il ne maitrise pas la langue, il a lui-méme besdin traducteur, il ne connait pas le
fonctionnement des administrations chinoises,ré $enté de reproduire un modeéle qui n’est
pas forcément adapte.

Ainsi la solution ethnocentriste semble ne pasléatpus efficace dans le contexte chinois.
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2.1.3 Des DRH biculturels

Pour 'EIE, le DRH idéal aurait une formation endi@ent, une expérience dans une EIE, il
connaitrait la culture occidentale et la culturénolse, il maitriserait deux langues dont le
Chinois. Une catégorie de DRH correspond partiegdieinou totalement a ce profil. Ills sont
désignés geénériquement par le terme « bicultuggli>regroupe deux parcours différents, les
« returnees » et les Chinois diplomés de I'étranger

- Les « returnees » proviennent de la diasporaoidence sont des personnes qui ont quitté la
Chine, ou dont les parents ont quitté la Chine pémigrer soit dans des Etats voisins ;
Taiwan, Singapour, Hongkong,..., soit en Occideniroe, Etats-Unis, Australie...

- Les Chinois qui ont poursuivi leurs études en i@mut et idéalement y ont acquis une
expérience professionnelle. Le plus important réste connaissance linguistique et leur
expérience managériale.

Le DRH d’'une entreprise du secteur pharmaceutique %) se décrit ainsi : « Originaire de Singapour
et diplomé en ingénierie mécanique, j'ai travailéez Rhéne Poulenc a Singapour. DRH depuis
janvier 2005. Je suis depuis 7 ans a Shanghafajtanes études dans le New Jersey ».

A partir de 2000, les entreprises étrangéres veéfémer et rechercher, les profils des
biculturels pour toutes les fonctions et pour cdbeDRH en particulier, avec plus ou moins
de succes. Le responsable d'un cabinet de recraterieF ») dont les clients sont

principalement des EIE du CAC 40 avec une struajlobale complete en Chine indique que
« dans la plupart des cas les DRH sont chinois agtt ilingues (biculturel), capables

d’intégrer le biculturalisme et la Loi chinoise ».

L’idéal et la rareté a un prix, les biculturels s@galement colteux, leurs exigences en
matiere salariale est croissante, leur propensita \latilité est grande. Une concurrence
s’établit entre les entreprises pour recruter lesilturels qui sont trés sollicités par les
chasseurs de téte.

2.1.4 Des DRH chinois

Les DRH chinois se sont principalement formés suas, ils ont des cursus divers, ont gravi
les échelons, certains ont repris des études pmssep un MBA, ils maitrisent une langue
étrangere. lls ont occupé des postes d’assistargslp responsables dans d’autres entreprises
avant d’'accéder au poste de DRH. lls ont acquis arpérience manageériale, une
connaissance des processus de groupes et négianisrieur contrat, leur qualification.

La DRH d'une EIE du secteur construction mécanitjtdaire d’'une licence en droit puis d'un MBA
obtenu plus récemment, a « travaillé comme profgsgendant six ans a I'Université, puis 2 ans
comme assistante RH dans une société Hongkonddasger RH pendant 11 ans chez Philips et
maintenant DRH chez « C » ».
Le DRH Asie de « A » a suivi « une formation en 19n pas en RH mais juste en paie. En 95,
précise-t-il « avec les firmes américaines on deseent découvert la vision économique de I'emploi
et aujourd’hui les RH. Je travaille depuis 16 aamssdes RH, dans plusieurs firmes : une anglaise pu
francaise (Alcatel). J'ai été DRH, puis DRH Chine »
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Les compétences des DRH ont évolué sur les traisiedes décennies. Les compétences
linguistiques sont toujours recherchées, mais akessont banalisées, elles ne sont plus
discriminantes et ne représentent plus le seultagarconcurrentiel pour les candidats.

Un DRH biculturel d’une EIE du secteur de la chirfi#eB »)note « I'évolution des compétences | en
97, le recrutement se faisait sur des compéteimmggdtiques, des capacités multiculturelles (diaap
chinoise). Maintenant il y a des Chinois qui ontwobnnaissance des marchés. Les compétences
linguistiques sont lissées, intranet a permis dealje des compétences linguistiques. On recherche
d’autres compétences com@&B (Compensation and Benejits

Malgré cette évolution vers des compétences en BHommes au modele du MIRH, la
construction du MRH en Chine se fait également ljggmergence de pratiques RH assez
éloignées des « best practices », puisqu’ellesseysouvent sur les réponses adaptatives des
DRH face a 'urgence.

2.2 GERER LES RESSOURCES HUMAINES EN CHINE : DES SOLUTIONS

EMERGENTES LOCALES ELOIGNEES DES PROCEDURES DE MIRH

Le cadre d’exercice du MRH est singulier. D'unetplas objectifs des EIE sont de natures
diverses fréquemment éloignées d'objectifs qui $xlideraient en sous-objectifs de
productivité, de rentabilité, de volume de vente,RDI, de production... D’autre part les
DRH peuvent avoir une méconnaissance totale defdémation, et les échanges se passent
dans une langue tierce ou par interprete interpdgmitons a cela des systemes éducatif,
administratif et de production fort différents dwaele Occidental dans lequel évoluent les
FMN.

Ce contexte caractérisé par la différence, paélaipe du connu, devient un contexte de crise
des reperes, crise de compétences...

Les DRH des EIE en Chine, sont contraints désdersrouver d’autres réponses que celles
prescrites.

La DRH chinoise de « C » signalait que la coordomatavec la DRH corporate (notamment le
« meeting Friday » chaque semaine) était plus véoneme un moment de pression et de controle
qu’un soutien central ou un apport de solutions...

La panoplie des procédures s’avérant fréquemmennante et incohérente les contraint a
bricoler des solutions. Face a la difficulté deuéer ils choisissent de déléguer le recrutement
par la cooptation. Face a la pénurie de talergsalsubstituent aux écoles et aux universités
et puisent dans leurs ressources pour former Esonsables de demain. Confrontés a la
demande de reconnaissance et de progressioningpisant de I'organisation administrative
chinoise et créent des catégories hiérarchiquesniédiaires. En présence d'un turnover
gu’ils ne peuvent endiguer, ils proposent des gemdh agreements a leurs confreres...

Nous avons pu vérifier, dans les entreprises d’Etahme dans les EIE, le transfert du
vocabulaire et son appropriation par les DRH clanta transfert de la connaissance de la
quasi-totalité des outils. La mise en applicatiencds derniers est plus incertaine. Les DRH
pouvaient présenter les outils ou les politiquesdREidentales classiques et I'on s’apercevait
ensuite au détour d’'une phrase, ou pendant uni wiisine, par exemple, que le transfert
s’était arrété a la dimension conceptuelle.
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Ce bricolage est source de pratiques innovantesrfois repérées et jugées pertinentes
peuvent faire I'objet d’un contre transfert de @dares des filiales vers le siege.

Notre analyse va reposer sur un découpage entastie MRH selon le modele de Schuller
et al (1993) adapté par Schuller et Tarique (208ai}, quatre politiques de MIRKtaffing,
appraising, compensating, developingue nous traduisons par emploi, évaluation,
rémunération et développement du personnel. Ungqui@me pratigue émergente sera
évoquée, conforme a une évolution actuelle du Mi@drabel, Meier, 2008), l'activité
transversale de « gestion de la marque employgarticulierement adaptée au contexte
chinois. Enfin une autre activité « transversalduw> MIRH le management des équipes
multiculturelles sera également analysée dansrtegte des EIE en Chine.

2.2.1 Emploi : les tensions du recrutement en Chén

Pour les DRH, le contréle de 'augmentation de ksse salariale n’est pas la priorité, face a
I'urgence, a la crise du recrutement et de la té&enleur préoccupation principale est d’étre
attractif sur le marché du travail. Comment attdans une entreprise en attente d’activité, en
déficit de notoriété des cadres hauts potentiedmitayne formation similaire a celle de leurs
homologues occidentaux, dans un pays en pleinessaioce ? Comment leur assurer un
développement de carriére a la hauteur de leuérasges ? C’est le défi que doivent relever
les DRH, qui sont tenus dans le méme temps derderater aux procédures et aux objectifs
définis par les sieges. Il s’en suit des propas#icsurprenantes, innovantes ou plus
prosaiquement pragmatiques.

C’est ainsi que les DRH font appel prioritairemank annonces sur internet. Plus de 2000
sites sont répertoriés dont les deux plus impastaatpartagent 69,3% du marché, I'un deux
annonce plus de 40 millions de visites par jour 169 million de postes offerts
quotidiennemerif. Sont ensuite mobilisés les chasseurs de téteahisets de recrutement et
frequemment la cooptation.

L’adéquation entre le cursus de formation et letgpdg travail n’est pas abordée de la méme
maniére en France et en Chine. La vision frangagselus tubulaire et se décline en profils-
types pour un emploi type. La Chine n’a pas poaskéxtréme I'hyperspécialisation et il ne
choquera personne que les cadres aient suivi wus@n littérature ou en poésie, ou qu’'un
cadre change de fonction et passe du marketing @rdaduction ou a la GRH et
réciproguement.

La Chine a une tradition de promotion interne bagéda formation mais aussi sur d’autres
filieres : syndicale et politique qui prennent déraige la formation des employeés et des cadres
mais aussi leur développement de carriere. Les #aoiivités, administrative, syndicale et
politique ne sont pas structurées comme trois tuéesiches mais bien comme un
enchevétrement structuré et codifié de passemld®chelle. Ce contexte allié au manque de
compétences pour certains postes, explique quaiteRH sont issus de formations et
d’expériences diverses sans lien direct avec leuveau métier et qu’ils reproduisent ce
schéma pour recruter le personnel. Dans ce contiexteise des compétences, les DRH et les
cabinets de recrutement, n'ont eu d’autre choix dgielévelopper une nouvelle approche du
recrutement, de la gestion des emplois et des demges, fondée sur des compétences
transversales. Cette nouvelle approche métisselastharniére entre transposition du modéle

19 Mission économique Ubifrance en Chine — ao(it 2009

16



précédent en vigueur dans léanwei (unité de base du systéme administratif chinois) e
inspiration du modele Occidental.

A rechercher la personne rare ayant le profil tyge,DRH n’ont guére d’autre choix que de
se livrer a une guerre des talents et de débauebaradres des autres EIE ; s’en suit une
spirale inflationniste des salaires. Ce processugait qu’'aggraver le taux de rotation des
personnels : avant la crise, un cadre shanghaiangelait de poste en moyenne tous les 18
mois>. Dans certaines zones industrielles, les EIE aus@ entre-elles des « gentlemen
agreement » s’interdisant de débaucher les cadmesrdreprises de la zone.

Pour pallier cette hémorragie, les DRH recrutens pjue nécessaire et se constituent des
viviers internes.

De la multiplication des viviers...

L'objectif de la société « G » pour 2006 se dédlian 5 axes et un projet :
- Contribuer & la qualité de la force de venter(reament et motivation)

- Réduire le temps du recrutement a 4 semaines

- Avoir un pool constant de futurs responsables dies domaines clés

- Identifier les candidats internes/externes

- Evaluer I'écart de compétences des candidatmiedge

« Le projet « Dragon » initié par le service RH gistait a identifier des responsables a haut petent
pour les former, et pour cela développer le réke REl comme facilitateur et coach des compétences,
Les RH comme partenaires constructifs doivent iflenet développer un pool interne de candidats,
Nous avons commenceé en juillet 05 avec un prerotatdfirst line sales management
La méme année, la DRH de « M » dit « développepani de jeunes talents et les développer dans
une culture « M.iéne ».
...A la gestion de masse
L'entreprise « | » « embauche des employés en gi@apour avoir assez de ressources humaineg pour
répondre a la demande d’emploi. Elle répartit Seieren3 types :
- « Reserve pool : ceux qui proviennent des sites lgpn ferme et qui constituent une réserve (a
condition de vérifier que I'on a bien a faire a gesfessionnels car les managers n’ont pas toujeulrs
courage de licencier)

- Trainee pool : ceux que I'on envoie 6 mois emfation avant de les promouvoir

- Potential pool : ceux qui sont repérés par laigesies carrieres et I'entretien annuel avec 1& N+
En 2007 « | » a recruté 12000 personnes soit 1@@8bpnes par mois essentiellement au niveau des
employés»

Les DRH développent des stratégies de rétentioidasrséjour de formation en Occident,
prévus dans le contrat, inscription dans des MBAngages sociaux variés (aide au logement,
couverture sociale, voiture, téléphone, prise engides frais de scolarité de I'enfant ...). lls
s’évertuent a construire une différenciation pa dantages proposés et a construire une
identité a I'entreprise.

Comme le disait la chargée de mission RH d’'un degam d’'aide aux EIE « le probléme spécifique
pour le management international est de trouverpéisonnel polyvalent avec des compétences
techniques plus la maitrise des outils de commtinitaet des connaissances en management »
L’entreprise « D » indique que « chaque sociétéestécole de formation pour un Chinois »

! Enquéte Hudson, 2008
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Recrutement et rétention semblent étre le cassedt& DRH qui pour pallier ces difficultés
ont eu l'idée de créer des écoles maisons poulviean employé ou ouvrier qualifié et
technicien.

Ces écoles portent souvent le nom d’academie &aachom de I'EIE ; 'école marketing de « R »,
« | » Academy, « G » Academy, « Q » Academy.
En ce qui concernent les hauts potentiels les fnides n’hésitent pas a les envoyer dans les édoles
siege en France campus France comme pour « B», « |

Le directeur de « C » évoquait également une gete< recrutement par tatonnement », pouf du
personnel technique qualifié en expliquant que gomurvoir 25 postes, l'usine a d’abord recrutg 50
personnes, puis en a remplacé 35 ne faisant gtErEa et a finalement gardé 24 personnes au éeut
6 mois d’'ajustement...

2.2.2 Evaluation du personnel : adaptation, détourement ou absence

Dans le domaine de I'évaluation de performance,inteslocuteurs présentent des outils et
des procédures sophistiqués, les outils « growgregenéral.

Par exemple les responsables RH de (« G » R ev@juént le « cycle de la performance » débytant
par la fixation des objectifs en janvier-févriea, rhise en place du plan individuel de développement
en mars, le bilan de milieu d’année et I'entretiédvaluation de performance de novembre-décembre.
Le tout intégré a un systeme d’'information des Rires pratique » prochainement intégré a un SIRH
global. Mais tout en reconnaissant que le problessentiel est celui de la rétention du personmel, e
gu’il est bien difficile de motiver un salarié qreste au maximum (entre 6 mois et 2 ans gans
I'entreprise...
La DRH de « L » Labs évoque les mémes pratiqueglliation que celles du groupe, auxquelles sont
ajoutées des pratiques locales. Par exemple, dtatrd’évaluation de performance. Mais celui-ti es

surtout vu comme l'occasion pour le salarié qualdiexprimer son insatisfaction et pour la DRH

d’éviter cette insatisfaction et un départ sansroanication ou d'anticiper la nécessité de trouver d

nouveaux moyens de fidélisation.
Assez fréquemment, I'annonce de I'évaluation & @éfrés ou d’entretiens semestriels d’évalugtion
restent au niveau du discours et de la présentdi®®™RH conviennent rapidement gu'ils ne sont|pas
pratiqués faute de temps et en raison de la footglité des personnels (« C », « D » et « L »).
L’évaluation est dans la majeure partie des Elidienaux cadres voire aux seuls hauts potentiels|.
Ainsi, méme si la volonté de diffuser et de coristrides procédures et des outils sophistiqués
d’évaluation du personnel existe clairement, elestpas toujours suivie d'effets, d’autres priés|t
prenant le pas sur I'évaluation.

2.2.3 Rémunération : un systeme de rétribution gladde ou le retour d’'une

tradition chinoise ?

En matiére de réemunération, I'observateur retrodaes les EIE en Chine des systéemes de
rémunération globale typiques d’'un MIRH comprenaats packages de rémunération
complets allant jusqu’a la couverture sociale awegame des dispositifs complémentaires
particuliers comme le « housing fund » (par exemghlez « G », « L »). La rémunération
globale est présente du plus bas niveau jusquiasl lhut avec des disparités fortes dans le
package.

Mais la problématique des rémunérations est avaritlbcale avec le souci de retenir les
salariés les plus qualifiés
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La responsable C&B d'une EIE (« G ») soulignait ¢perémunérations représentaient le noeud |d'un
« conflit stratégique entre réduire les colts egnanter les salaires », elle précisait que |« la
concurrence fait les prix » et que pour recrutenetnir le personnel il lui fallait bien s’alignsur le
marché. Elle ajoutait que le réle des services Riit @ de mettre en balance les colts avec le esoi
d’investir dans les coutumes ».
Cette formule sibylline recouvre les périphérigdesrémunération dont 'usage est particulierement
développé en Chine, repas gratuit, transport, kélé@, aide au logement, frais de scolarité dedetf
etc.
Le DRH de cette entreprise ajoute « une étude deav€onsulting sur I'Asie Pacifique a montré des

croissances différentes, des augmentations deresalaurprenantes : impossible a comprendre de
Paris. (GDP*: 11% Inflations différentes selon les provincésShanghai). Il est trés difficile
d’admettre autant de diversité quand un méme mod@salaire est surpayé dans une zone et/ sous
payé dans une autre. Ceci pose des problemes @éqigrne, en termes de salaire, entre ces régions
et a l'intérieur méme d’un site ». Ce DRH expliqugi’il ne pouvait appliquer I'uniformisation des
salaires voulue par le siege parisien et la difficqu’il avait a faire admettre que la réalitétdcrain
imposait des disparités de salaires a fonctioneégglbn les villes.

La DRH d'une EIE du secteur de la chimie (M) évalukes bonus particuliers complémentaires a
environ 2 a 3 mois de salaire » et soulignait dédi est de les verser «sans gonfler la masse
salariale ».

Un DRH (« G ») constatait : « pour Shanghai, ldgiges sont trop bas, alors aprés discussion
on acréé des niveaux différents, pour faire progrelesesalariés».

S’agit-il alors de pratiques conformes au MIRH ? @atiques innovantes ? Ou d’un retour
au modele de la « danwei » qui prenait en chargallgié dans sa vie au et hors travail ? Ces
pratiqgues de rémunération sont selon nous typidad'&@mergence d’'un « entre deux ».

2.2.4 Développement : une gestion de carriéres irvemte

Dans la tradition chinoise, en commencant par levpo central, toutes les organisations
(danwei) sont hiérarchisées par grade. |l en eshéme pour les entreprises, les banques...
Elles se positionnent donc sur une échelle de girgles. Ce systeme permet de situer
hiérarchiquement chaque unité et chaque élémerg asysteme global. Les différentes
unités sont ainsi toujours comparables.

Cette organisation monolithique fournit une grile lecture indiquant immédiatement le
domaine d’autorité et I'étendue du pouvoir de cleagrganisation. Le grade induit la nature
des relations entre deux unités, les relations B@marchiques si I'une des deux a un grade
supérieur a la seconde, et égalitaires pour detegridentiques. En fonction de son grade, un
service peut en diriger un autre et l'inférieur tdtujours obtenir l'autorisation d’un
supérieur. C’est en raison de ces liaisons malgsieque lI'on peut parler de systeme
(Chevrier, 1996 ; Eyraud, 1999).

Le systeme omniprésent de grades, tant au niveapalktes de travail, que de la hiérarchie
des services de I'entreprise, ou des entreprises-glémes, confére une grande lisibilité sur
la place de chacun dans le systeme, et les chgmssbles d’évolution de carrieres sont
parfaitement balisés. Un chinois affecté dans ale éntreprise sait quelles sont les voies qui

12 Gross Domestic Product
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s’ouvrent a lui en termes d’évolution de carrigkajourd’hui, la demande des employés des
EIE pour une plus grande lisibilité dans leur étiolu de carriere, est vraisemblablement
I'héritage de ce systeme. Comme l'est la réponse ORH chinois, désemparés par
I'importance de la rotation des personnels, quppsent des solutions innovantes inspirées
par le modéle organisationnel traditionnel chinoils. fournissent un gros effort de
clarification des voies de progression de carrigitant jusqu’a les faire figurer dans le contrat
de travail et inventent des grades intermédiairassdla structure hiérarchique des
emplois.pour répondre a la demande de progressiole eeconnaissance exprimée par les
employés. C’est ainsi qu'une EIE du secteur phaeuidque a élaboré de véritables
cartographies des possibilités d’évolution de éagriinitiative reprise par le siege.

« G » a ainsi mis en ceuvre un « Guide d’évoluties carrieres » dans et au dela de la fonction|dans
le but de fournir aux salariés une vue claire ddet® les étapes possibles de développement| dans
I'entreprise avec notamment une matrice d’opporéude carriére. Le mouvement peut étre vertjcal,
diagonal et latéral : bouger pour un poste aveplus haut niveau de responsabilité dans une famctio
ou une région différente. Pour chaque fonctionéaéttibli un profil de carriere. Avertissement|est
donné sur le caractere non contractuel, non garzoi définitif des éléments prévus dans le guile d
développement de carriére.

2.2.5 Une activité transversale de MIRH : la gestiode la « marque employeur »

Une activitt du MIRH qui parait se développer (Bata Meier, 2008) semble
particulierement adaptée au contexte chinois etgmio d’'un besoin exprimé par les DRH au
niveau local.

La notoriété de L'EIE est un autre facteur de césequé, dans les entretiens, a partir de
2007. La notoriété des EIE, a I'évidence géocenn&et un caractére particulier a I'échelle
de la Chine ou les firmes sont confrontées a unblddifficulté historique et géographique
de positionnement et de reconnaissance.

Chez « G » apparait la volonté de recruter les eomsoyés par d’autres moyens que le salaire [pour
rester compétitifs, le salaire n’étant pas une eglp suffisante, on adopte une « holistic appreach
regroupant benefits et carriére, et la créationnel’'umarque attractive pour I'emploi « company
branding ».
Chez « N » a Pékin on a créé avec le personnebomde marque en Chinois qui a une prononciation
proche de la marque en francgais « JIA LE FU » edams attrayant « bonheur et prospérité pour toute
la famille ».
Le consultant de « E » insiste sur I'idée que kegngs sont sensibles au secteur d'activit¢ de
I'entreprise, a sa réputation, a la sécurité dapei, aux avantages
Pour une autre consultante « P », les solutions lesuentreprises sont une communication affinée,
valoriser les opportunités de carriere a l'interoenstruire une image de marque positive, créer un
sentiment d’appartenance, prendre en considénasomouvelles aspirations des talents locaux

L’entreprise chinoise est marquée par pres d'uni-gémule de positionnement dans une
organisation administrative graduée, le « poid&umel entreprise est légitimé par son grade.
La lisibilité de sa place dans la hiérarchie esluse dans son nom, a I'exception des grandes
entreprises chinoises, les « champions » dont he siest occidentalisé mais qui bénéficient
d’'une réelle notoriété et d'un véritable culte démpresse et par les autorités. Depuis deux
ans, un vent nationaliste agit en faveur des « pi@m » incitant les consommateurs a
consommer chinois. Parmi les grandes EIE francasseges quelques-unes bénéficient d’'une
renommeée, c’est le cas, par exemple, des entre@serialisées dans les produits de luxe et
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aussi les grands groupes du secteur de l'aviaties,hautes technologies, du traitement des
eaux, du nucléaire. Mis a part ces entreprisegrdade majorité des EIE francaises, comme
leurs homologues occidentales, sont en Chine dansnymat le plus total. Le candidat
répondant a une annonce ne sait s'il postule daasPME ou dans une filiale d’'un groupe,
connu ou inconnu. Le management de la réputatibri@sc au coeur des préoccupations
stratégiques des directions marketing mais aussiacto, de celles des DRH. La réputation
apparait comme une ressource et une variable déadutement, « elle permettrait d’obtenir
des candidats de meilleure qualité » (Bromley, }593

Les DRH s’attelent a construire une différenciatpar les avantages proposeés. En effet, la
compétition est rude et la surenchere est souvemhide dans la course aux candidats. La
réputation des EIE repose sur une identité polyhmrpidentité visuelle de la marque, du
logo, identité historique de I'organisation, de gmsdateurs... Arrivées en Chine, la plupart
de ces entreprises se retrouvent dans la posigodegioir reconstruire une identité qui ne
pourra pas étre, bien évidemment, totalement laermgurailleurs. La question de la notoriété
comme frein au recrutement n'‘a été abordée quelgsaDRH chinois. Trois directeurs
francais ont évoqué l'impérieuse nécessité de dgper une bonne image, et les trois ont cité
les actions, menées par leur entreprise et laatimés des employeés, en faveur des victimes
du tremblement de terre du Sichuan. Les retombdig®wé autant pour I'identité externe que
pour l'identité interne. Les propos tenus par le8HDet les dirigeants mettent en avant
I'intérét des employés chinois pour les pratiques RISE des entreprises étrangéres et
notamment pour la responsabilité philanthropiqueaeir la responsabilité éthique (Carroll,
1979). Ces deux axes de la RSE pourraient étreacteur de différenciation facilitant le
recrutement et la rétention des personnels.

Il est important également de dire que les effdeds DRH s’adressent principalement aux
hauts potentiels, aux cadres et cadres intermédiaine fois encore est transposé I'ancien
systéme qui prévoyait deux services I'un dédié@dres et le second au reste du personnel.

2.2.6 Une autre activité transversale: le manageme des équipes

multiculturelles

Pour de nombreux auteurs une des missions du MIRHde préparer des équipes
multiculturelles performantes (Bournois, DefélixetBur 2000 ; Meier, 2004 ; Barabel, Meier,
2008, etc.). Les compétences requises sont idaggiitomme compétences interculturelles et
renvoient notamment a des savoir-étre (par exemavoir repérer les différences,
reconnaitre les stéréotypes, valoriser les diff@sncommuniquer auprés de publics variés,
savoir intégrer les différences et créer des syeensg Bournois, Defélix, Retour 2000). Est
préconisé notamment pour le MIRH de proposer desdtions interculturelles.

Nos observations dans les EIE en Chine ont confume intention de tenir compte de la
« spécificité culturelle chinoise », tout en expattles pratiques occidentales de MRH.

Il importe de se pencher sur la nature de ce qae $'est proposé d'exporter et de
promouvoir. L’aveuglement sur le modeéle est aieadu possible par des subterfuges comme
le multiculturalisme favorisant I'angélisme maissauen méme temps par des manceuvres
visant a gommer systématiquement les différenass tdnsions, les expériences au profit
d’'une « reconstruction » lisse, uniforme, conselsue

3in Boistel. PH.,Le management de la réputatiorz Sernam
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Dans cet esprit notons par exemple que dans les K cadres chinois sont tous
« rebaptisés » et arborent, pour la quasi totaightre eux, des prénoms occidentaux.
L’explication fournie résiderait dans I'incapacités expatriés a retenir les prénoms chinois.

Mais s’est développé également un discours pré&faérsur la culture chinoise reconstruite
autour de quelques poncifs (absence d'initiativsnxi™ : réseaux incontournables, perte de
face, impossibilité de dire non...) supposés aideMIRH et qui s'avérent source de
quiproquos et d’erreurs.

Un MIRH intégrant les différentes nationalités demeecependant en.devenir. Dans les EIE,
la gestion des expatriés est rattachée au siegdeotal, dans de rares cas, pour les plus
grosses, le siége Asie ou Chine sert d’'interméaliair

C’est ainsi qu’un des fleurons de l'industrie edrepne « O », gére en Chine les expatriés selon la
législation du travail de leur pays d’origine plutfue de tenter d’harmoniser « ce qui pose de gros
problémes d’harmonisation et d’équité entre, d’pad, des personnels expatriés qui ont des volumes
de congés différents, des salaires différents atifm égale et d’autre part les personnels chigais
eux relévent des pratiques locales »

Ainsi, selon nous les pratiques RH dans les EIEleime reposent a la fois sur un MIRH que
les directions occidentales diffusent et que lesHDBcaux affichent, et sur la réalité de
pratiques locales parfois issues de traditiondoarssues de contingences économiques et
sociales locales. Le résultat semble étre un mamagiedes RH émergent, une situation
hybride, entre-deux entre le MIRH universalistéestpratiques chinoises locales.

Pourtant quand les DRH présentent leurs servieass Imissions, la premiére impression est
celle de l'ordre, de la planification, de l'unitéadtion par rapport au groupe, « tout se passe
comme si la plupart de ce qui est n’existait pdgatéry)™, ils présentent une fiction comme
pour « dissimuler les doutes, résorber les échedssecontradictions, renforcer les points
forts, falsifier I'instant, minimiser les minima,aximiser les maxima » (Valéry)

Dans le tableau 1 suivant, la 1ere colonne correspadifférents outils et pratiques du MIRH
affichés comme présents dans les EIE en ChinegzaDRH, I'utilisation qui en est faite
apparait dans la colonne 3, les justifications etéeautilisation propre au contexte chinois en
colonne 4.

14 A propos du guanxi, nous partageons l'analyse dejeDx, 2003 : « quand quelqu’un
attribue la source d’'un probléme de managementeouial quotidienne a l'autre culture, il

m’informe d’abord sur sa propre culture et sur aeeast important pour lui. Il ne m’apprend

pas grand-chose sur les Chinois, les AméricaissAfacains ou les Frangais. L'explication

par la culture c’est dans un premier temps, cetuiaddécouverte, un test projectif pour celui
qui la mobilise. Elle apprend surtout sur la cudtqui émet une appréciation sur l'autre ».

3 valéry, P., Euvres, Mélange, p. 305, op. cité
8 valéry, P., Moralités, p. 531, op. cité
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Tableau n°1 : Pratiques et outils RH en Chine

Modéle MIRH universalisant  Affichage Modeéle de I'ertleux en Chine Justifications fournies

Evaluation 360° oui Limitée aux hauts potentiels niglze de temps
Manque de personnel
Difficulté des chinois & donner leur

opinion

Assesment  / Entretie oui Entretiens annuels limités aux cadres  Manquemips

d’évaluations semestriels Manqgue de personnel
Difficulté des chinois a donner leur
opinion

Package de rémunérations oui Omniprésent et tradappé Pour compenser le retrait de I'Etat et

développer la marque employeur
Outil d’attraction et de rétention

Balance scorecard / Tableawui Plus un outil de communication aContexte trop évolutif
de bord 'usage du siége que de gestion Plus
un outil de bilan qu’une prospective
Benchmark oui permanent Attractivité et rétention
SIRH oui Tres présent
Test d’embauche oui Tres peu utilisé Les tests seéntpeu développés en
Chine

En 2007 il n’en existait qu'un traduit
de I'américain

Formation oui Hypertrophiée Pour compenser les rlasu du
systeme éducatif

Politique RSE oui Dualisme de I'emploi
GRH discriminante

Nous retrouvons ici la fiction organisationnelle launécessaire hypocrisie (Brunsson, 1989).
La survie des organisations dans un environnenrest concurrentiel et mondialisé, est
traditionnellement expliquée par la capacité deseprises a coordonner et a organiser I'agir.
Les facteurs principaux de coordination et d’orgation présentés sont la hiérarchie et
I'unité (absence de conflits). Le paradoxe résidesde hiatus entre prescrit et implicite, en
effet, les observations des vingt dernieres anméagrent le contraire, les facteurs de succes
des entreprises sont le faible controle et la dit@des idées et des procédures. La déviance
par rapport aux normes serait donc non seulemerfacteur de succes, mais le facteur
principal de succes (Brunsson, 1989).

La logique de linnovation s'oppose a celle de dgla, en effet, pour se développer
'innovation a besoin d'un ferment, le désordree; gituations et de pratigues émergentes,
d’'un espace favorable a l'initiative. Le managemenascriptif et son cortége de normes, de
regles, de procédures régissant I'agir et son Gmtapparait, a I'évidence, comme un
inhibiteur de toute tentative de changement, d&tite, de créativité, bref d’'innovation.

Une telle vision, ne tient compte ni des capacitatirelles des acteurs a rechercher des
espaces de liberté, a transgresser la régle (Créziedberg, 1977) ni de I'action induite par
les situations réelles contextualisées : désomhise, rupture des systemes de pertinences
(Schiitz 1928, Duport, Janicot, 2010).

CONCLUSION

Le MIRH, en tout cas dans sa version universalisteidentale, parvient difficilement a
exister dans le contexte chinois: nous sommes facene hypocrisie et une fiction
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organisationnelles dans les EIE qui peut signifeamise en cause du MIRH mais aussi
renouvellement de celui-ci.

D’une part I'absence d’alignement des décisionsléddles sur une stratégie concurrentielle
du groupe, l'llusion d’'un contréle centralisé debl par la mise en place de procédures, et
d’autre part une fonction et des pratiques RH kxatloignées des politiques et outils du
MIRH du groupe contribuent a construire une sitraémergente différente du modele.

Le MRH en Chine se construit a la fois a partir@égonses improvisées face a I'urgence de
gérer, et de certaines conformités avec des pegtiglescendantes. Il semble pouvoir
contribuer de ce fait, en faisant remonter cermpratiques au niveau central a renouveler le
MIRH.

Deux processus organisationnels coexistent, soukisepar deux idéologies, I'un joue le réle
de vitrine, le second génere l'action, I'un rel@eela rationalité en finalité et le second de la
rationalité en valeur (Weber). Notons que les tiesamanagériales se contentent bien souvent
de décrire ces processus informels et de les éggeregle, mais suivre la regle peut
provoquer le chaos.

Les organisations performantes sont celles quiriseot le primat de l'efficience sur
I'obéissance aux régles, qui laissent s’organiserstructure infra-crise. Brunsson développe
'idée qu’il est souvent plus aisé de discourir 8 problémes voire de les inventer, de
réfléchir sur les incohérences que de recherctesalations.

Pour faciliter la production des données dansiledes ou unités éloignées et sa remontée
vers les sieges décisionnels une structurationgiréeltype, de I'organisation et des activités,
est déclinée dans I'ensemble des groupes. Les dens@nt traduites, homogénéisées et
standardisées pour « entrer » dans les canaugmgission.

L'« universalisme abstrait» du modele ne permetlpasnctionnement réel des unités dont
I'action contingente s’effectue nécessairementrauets de stratégies émergentes et de la
prise en compte de I'expérience, autrement dit dar@sorganisation totipotente, capable de
produire des modes d’action variés en fonctiondiesrses influences qu'elle subit, capable
de se réformer d’une maniere cybernétique, c’'alitéaen tenant compte de ses erreurs. C'est
le contraste qui existe par rapport a des décisiengalisées ou I'on décide, ou I'on légifere
une fois pour toute et avec lesquelles il faut dggl une force considérable pour introduire
un changement.

Les fictions organisationnelles se sont forgé w@gitimité —sans laquelle elles ne sauraient
avoir d’existence- construite autour d’autres @in8. La fiction organisationnelle s’apparente
et emprunte a la fiction démocratique et I'analogeemet de comprendre comment s’est
créée la légitimité du modéle. Les deux fictionstagent un postulat commun, ce qui vaut
pour le plus grand nombre vaut pour tous. Ce paftstabt alors décliné en fictions
fondatrices : la partie valant pour le tout, ce vt pour les grandes entreprises occidentales
vaut pour la totalité des entreprises, le momeahémique vaut pour la durée et le lieu vaut
pour le monde. Le modéle politiqgue de la démocisitppose a la tyrannie et paradoxalement
il utilise la tyrannie de la majorité. La légitilitlu modele de la démocratie comme celui du
modéle managérial occidental puise sa force damaiigsance économique et politique de
I'Occident et dans des fictions fondatrices ; denprimauté, dans I'unanimité. Le modéle
managérial occidental exprime la généralité marnalgérLa métamorphose du modele ne
repose pas sur la reproduction de structures exgstanais bien sur I'innovation constante,
I'intégration de I'innovation organisationnellestr un management de fonctionnalité.
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ANNEXES

Annexe n°1 : modele de MIRH selon Schuller, Dow|ibgCieri, 1993

EXOGENQUS FACTORS
s Industry characteristics
& Country/regional
characierstics

STRATEGIC MNE
COMPOMNENTS v
o |nter-unit linkages | —— 5
« |nternal operations A

SIHRM
ISSUES

Control/

Strategic

SIHRM
FUNCTIONS
|mier=unit [inkages:
varigty i

= Orientation
» Resources
= Location

SIHRM

POLICIES/

PRACTICES
» Staffing
» Appraising
« Compensating
= Developing

Intemal cperations:
local sensitivity

fit

ENDOGENOUS FACTORS

= Structure of intemational
operations

= Headguarters international
orientation

« Competilive strategy

» Experience inmanaging
international operations

MNE
EFFECTIVENESS

» Competitiveness

« Efficiency

* Loca|
responsiveness

& Flexibility

= Learning and
transfer

Figure 1 Integrative framework of strategic international human resources management in MNEs
{adapted from Schuler et al., 1993)

Annexe n°2 : liste des EIE interrogées et citéess diaa communication :

Entreprise Secteur Dates d’entretien Fonction
interlocuteurs

A EIE High Tech 2009 Directeur site, DRH

B EIE Chimie 2006, 2007

C EIE Mécanique 2005, 2006, 2007, 2008irecteur site, DRH

2009, 2010 DIRH

D EIE Mécanique 2006, 2007, 2008 DRH

E EIE Chimie 2006, 2007 consultant

F Cabinet de 2006, 2007, 2009, 2010 consultant
consultants

G EIE secteur 2006, 2007, 2008, 2009DRH
Pharmaceutique 2010

H Cabinet d’avocats 2006, 2007 Avocat

[ EIE Restauration 2007, 2008 DRH

J Cabinet de 2010 consultant
consultants

K PME Mécanique 2009, 2010 Directeur site

L EIE High Tech 2009, 2010 DRH

M EIE Chimie 2006, 2007, 2008 DRH

N EIE Grandel 2010 DIRH
distribution

O EIE Aéronautique 2010 Directeur site

P Cabinet de 2008, 2009, 2010
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Consultants
Q EIE Grande 2007, 2008,2009 DRH
distribution
R EIE Agroalimentaire | 2007 Conseiller Juridique
Annexe n°3:

Répartition des visites par catégorie d’organisatio

Catégories Origine Nombre de visites
SOE (State Owned Enterprise — Chinoise 9
Entreprises d’Etat)
OPF (organisme « public » Francais Francgaise 10
Consultants Francgaise 10
PME Francgaise 3
EIE Occidentale 27
Total 59
Annexe n° 4:
Répartition des interlocuteurs par origine
Origines Effectifs Pourcentage
Francais 45 41%
Chinois 59 53%
Autre 7 6%
Dont « returnees » 4 4%
Total 111 100%
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