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Les pratiques RH dans I'entreprise multinationale

Les leaders d'opinion
mondiaux donnent le ton

Le marché du travail bouge, évolue et s'adapte a I'ére de la globalisation. Les départe-

ments des ressources humaines doivent s'adapter a un monde de I'emploi toujours plus

international avec a la clé des opportunités mais aussi des défis quotidiens. En conjonc-

tion avec ce sujet, qui a été discuté lors du Congres romand, des questions se posent:

Est-ce possible d'introduire la Swissness dans la globalisation des processus RH et de

souligner ou défendre certaines valeurs locales? Dans I'entreprise multinationale, quels

sont les influences nationales et les effets de standardisation globale? Par Eric Davoine*
et Oliver Schroter*™

Les professionnels RH des entreprises
multinationales sont de plus en plus
confrontés a la diffusion de standards glo-
baux en mati¢re de processus ou de pra-
tiques RH. D’une entreprise a I’autre, d’un
pays a l’autre, les concepts utilisés sont
souvent les mémes et I’on peut se deman-
der ce qu’il reste encore d’helvétique dans
les pratiques RH des filiales suisses d’en-
treprises multinationales. Pour répondre a
cette question, nous avons réalis¢ plus
d’une soixantaine d’entretiens avec des
responsables RH et des managers d’entre-
prises américaines, allemandes, frangaises
et suisses installées en Suisse pour étudier
les influences des contextes nationaux. Les
pratiques globales de management et de
GRH dans les multinationales sont souvent
des pratiques hybrides, en partie adaptées a
I’environnement du pays hote mais aussi
liées au pays d’origine de la multinationale
et a plusieurs effets de contexte.

Swissness des pratiques RH?

L’influence du pays de la filiale se fait ha-
bituellement par différents types de méca-
nismes, le plus évident et le plus visible est
celui du cadre 1égal. Par rapport aux cadres
relativement contraignants des relations

industrielles et des relations d’emploi de la
France et de 1’Allemagne, la Suisse appa-
rait comme un pays au marché de 1’emploi
relativement fluide et peu régulé, et aux
pratiques d’emploi trés flexibles. Toute-
fois, si le cadre légal suisse est peu contrai-
gnant, une situation de marché de I’emploi
souvent favorable aux employés et un fort
contréle social de la population font que la
réalité des pratiques RH, par exemple les
politiques salariales ou les pratiques de
licenciement, va souvent au-dela des exi-
gences strictes de la loi.

Un deuxiéme mécanisme de I’effet du pays
héte est celui du systeme éducatif qui struc-
ture les qualifications de ’offre de travail
présente sur le marché de I’emploi local.
La formation par apprentissage produit par
exemple des qualifications spécifiques qui
parfois rendent perplexes les responsables
RH étrangers de multinationales nouvelle-
ment installées qui ne savent pas toujours
dans quelle catégorie de poste placer un
«employé de commerce».

De méme, les brevets et diplomes fédéraux
correspondent a des qualifications vali-
dées par les associations professionnelles
qui n’ont pas d’équivalent dans les pays
d’origine des multinationales américaines

ou frangaises. Il n’est pas rare de voir des
entreprises multinationales qui adaptent
leurs profils de recrutement, voire méme
leur organisation et leurs pratiques de for-
mation, au systeme local, souvent jugé tres
performant.

L'environnement culturel suisse

a une influence

Un troisieme mécanisme d’influence sera
celui de I’institutionnalisation de normes
sociales sous la forme de «bonnes pra-
tiques RH» via des réseaux sociaux et
I’influence de consultants, de prestataires
de services et de leaders d’opinion. Enfin,
I’environnement culturel suisse aura une
influence plus ou moins diffuse sur I’en-
semble des pratiques. Ainsi les praticiens
interviewés identifient certains éléments
culturels suisses caractéristiques dans les
pratiques RH, par exemple dans la ma-
niere de prendre des décisions de maniére
consensuelle et incrémentale ou de com-
muniquer de manicre personnelle et respec-
tueuse de la personne. Les praticiens RH
rencontrés soulignent aussi les influences
du pays d’origine de la maison mére des
entreprises multinationales. Si la plupart
des entreprises multinationales cherchent

a diffuser dans leurs filiales les pratiques
et processus de la maison mere, c’est dans
les entreprises américaines que les pro-
cessus RH sont les plus standardisés et les
plus formalisés: du processus de sélection
acelui de I’évaluation des performances, de
la gestion des rétributions et des carricres
jusqu’a la diffusion de codes de conduite
correspondant a I’environnement légal de
travail nord-américain.

Influences du pays d'origine

de la maison mere

Les multinationales d’origine frangaise
auront par exemple souvent une concep-
tion plus finement hiérarchisée de 1’organi-
sation, ancrée dans un systéme national de
qualifications relativement stratifié, et leurs
pratiques de gestion des talents seront plus
différenciées, liées aux différentes catégo-

ries statutaires de I’encadrement.

Les multinationales d’origine allemande
auront plus souvent une approche négociée
localement de la relation d’emploi, des
salaires et des horaires de travail, approche
ancrée dans le cadre allemand de la Mit-
bestimmung.

De plus, les multinationales d’origine alle-
mande et frangaise sont traditionnellement
assez flexibles dans le transfert des pro-
cessus de la maison mere et seront plus
souvent disposées a négocier la mise en
ceuvre de leurs pratiques avec les filiales.
Ces effets de pays d’origine varient aussi en
fonction d’autres facteurs, comme le sec-
teur, la taille ou I’importance stratégique de
la filiale dans le groupe. .
Les processus et pratiques RH de I’environ-
nement nord-américain ont aussi tendance
a s’institutionnaliser en normes globales,
standards que I’on va plus ou moins retrou-
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ver dans toutes les entreprises multinatio-
nales, quel que soit leur pays d’origine, ce
que certains auteurs appellent un phéno-
mene d’anglo-saxonisation de la GRH dans
les multinationales.

Ces effets de standardisation ou d’insti-
tutionnalisation globale des pratiques RH
sont liés a I’existence de leaders d’opinion
globaux (certaines grandes entreprises
mondiales), a des formations mondiale-
ment reconnues qui facilitent la diffusion
de «bonnes pratiques», ou a certains pres-
tataires de services ou sociétés de conseil
internationales. Ainsi, le développement
de nouvelles fonctionnalités par les grands
fournisseurs internationaux de SIRH aura
comme conséquence I’institutionnalisation
progressive de nouveaux processus. De
méme, on observe la diffusion d’instru-
ments ou de pratiques relativement stan-
dardisés via des réseaux de consultants ou
prestataires internationaux, s’appuyant sur
quelques premiers cas d’entreprises lea-
ders, par exemple pour le management des
talents, le management de la performance
ou plus récemment pour le Strategic work-
force planning.

Les associations: un filtre local
du transfert de pratiques globales
Une des caractéristiques de I’environne-
ment suisse, caractéristique qu’elle partage
avec les pays dits a «économie de marché
coordonnéey, c’est le role important des
associations professionnelles dans [1’éta-
blissement de normes et de standards, ainsi
que dans la diffusion et le filtrage des pra-
tiques.

L’arc lémanique, avec sa forte présence
d’entreprises multinationales, voit aussi
se développer une activité associative de
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réflexion autour de ces pratiques RH glo-
bales. Il existe plusieurs cercles, formels
(HR Geneve, HR Vaud, le GEM, Internatio-
nal Link...) et informels, dans lesquels les
praticiens RH des filiales suisses peuvent
coopérer, échanger, voire méme dévelop-
per des solutions nouvelles, par exemple en
négociant avec les administrations, en ré-
fléchissant ensemble a la meilleure maniére
de mettre en ceuvre de nouveaux processus
venant des maisons meéres ou de défendre
I’avenir de leurs sites suisses.

Ces pratiques associatives et coopératives
d’échange et d’innovation ne sont pas cou-
rantes dans des environnements nationaux
ou la confiance entre acteurs est plus faible.
Elles introduisent donc de la Swissness
dans la globalisation des processus RH et
représentent une source locale de valeur
ajoutée qu’il faut souligner et défendre.
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