
(Le manager RH va orchestrer
l'alignement avec le contexte
institutionnel local et l'élément
corporaten
Sarah Fleury a rédigé un Master intitulé: <Comment des filiales eu-
ropéennes adoptent-elles un modèle ethnocentrique standardisé de
gestion des compétences mis en place par leur maison-mère amé-
ricaine?> dans le cadre de son MAS RH aux Universités de Genève,
Lausanne, Neuchâtel et Fribourg. lnterview

Votre mémoire s'intéresse à la diffusion d'un modèle
de gestion des compétences depuis la maison-mère
aux Etats-Unis vers les différents pays européens.
Vous constatez que cette diffusion implique une cons-
tante adaptation entre le marché local et I'élément
corporate. Qu'implique concrètement cette adapta-
tion constante pour un manager RH?
Ce besoin d'adaftation entre un siège mondial et ses

marchés locaux peut s'expliquer par un phénomène
que I'on appelle la dualité institutionnelle. Malgré la
poursuite de son objectif de standardisation, la mul-
tinationale sait qu'elle ne pourra faire abstraction des
différents cadres géographiques, législatifs, poli-
tiques, financiers ou culturels nationaux. Du côté de
la Iiliale, celle-ci doit pour fonctionner, se conformer
à son environnement local mais elle veut également
respecter I'autorité provenant de la maison-mère et
garder intacte sa légitimité au sein de I'ensemble or-
ganisationnel.

Le manager RH, au cæur des valeurs et des sys-
tèmes RH, va ainsi orchestrer I'alignement avec le
contexte institutionnel local et l'élément corporate.

Parmi les effets du pays d'origine, les recherches
montrent que la suprématie économique et géopoli-
tique américaine offre un modèle de gestion idéalisé
par les Européens qui souhaiteront suiwe ce schéma
particulièrement attractif. Qui plus est, la multinatio-
nale américaine est pour de nombreux pays sur Ie
Vieux Continent I'investisseur étranger le plus impor-
tant, ce qui lui conlère une position influente.

Dans les effets du pays hôte, il est nécessaire de
mentionner en tout premier lieu la culture nationale
du pays en question, souvent éloignée de la culture
d'entreprise américaine. Le manager RH apportera
son savoir-faire pour faire cohabiter les deux cultures
et atténuer l'impact d'un éventuel enracinement
culturel local.

Puis, comme nous le soulignions plus haut, la fi-
liale a le besoin impératif de s'ajuster avec son envi-
ronnement institutionnel et social local.

Le manager RH sera par exemple interpelé sur le
respect des différentes législations locales. Nous at-
tendons de lui qu'il puisse clairement indiquer si le
processus ou lapratique qu'on entend transférerpeut
se faire selon les règles et les lois sur le travail en vi-
gueur localement. L'expertise du manager RH est
également très importante sur tout ce qui a trait au
marché du travail local.

Il va constamment travailler avec ses collègues
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RH corporate alin d'assurer que les pratiques déci-
dées à une échelle globale fassent sens et ne soient pas
contre-productives pour le marché en question. No-
tamment sur les aspects liés à la rémunération (sa-
laires, bonus, avantages sociaux). C'est lui aussi qui
assure I'interface avec les syndicats locaux ou les re-
présentations des employés.

Vous montrez aussi qu'il y a un <lien incontestable
entre la performance de leur propre pays et le pouvoir
que celle-ci va lui procurer> face à la maison-mère.
Pouvez-vous nous détailler ce point?
Dans toute organisation, un jeu de hiérarchie et de
pouvoirs se met en place. Un pays qui est un contri-
buteur important de la performance régionale ou
mondiale aura de facto un pouvoir en lien avec ses

résultats. De manière génêrale, on fait un lien direct
entre le volume d'affaires et I'ascendant dont une Iï-
liale va bénéficier en dehors de ses terres. Mais au-de-
là de sa performance organisationnelle et de ses suc-
cès financiers, ce sont aussi d'autres attributs qui fa-
çonnent le prestige d'un marché. Son profil, son
histoire, son rôle ou ses compétences stratégiques
sont autant d'éléments qui vont lui conférer de I'in-
fluence.

Dans ce processus de diffrrsion, le rôle du Managing
Director est central, dites-vous. Pouvez-vous nous
I'expliquer?

Selon les personnes qui ont participé à notre étude, le
rôle du Managing Director est présenté cornme cen-
tral.

Elles le voient comme une personne de contact
entre la liliale et les sièges régional et global mais aus-
si comme <l'homme clé> qui assure la promotion de
ceux faisant partie de sa garde rapprochée. propaga-
teur de la culture d'entreprise et de la doctrine corpo-
rate, son périmètre d'influence n'est toutefois pas
forcément visible à tous les niveaux.

Pour conclure, le profil, la personnalité et les inté-
rêts du Managing Director déterminent de manière
flagrante I'adoption et la mise en place à un niveau
local des pratiques de gestion des ressources hu-
maines. En embrassant les pratiques et usages corpo-
rate, il envoie ainsi un signal fort d'exemplarité à ses

équipes. Il agit ainsi cornme un catalyseur dans ce
processus de diffusion tout en veillant à conserver
une marge de manæuvre dans Ia gestion locale de sa
filiale.
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