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INTRODUCTION : GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES ET SOCIETES-MIXTES
INTERNATIONALES

Les alliances entre entreprises se sont fortement mul-
tipliées en Europe depuis le début des annees 80.
Parmi ces alliances intermationales, la structure uni-
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que de la société-mixte (ou “joint-venture”) a consti-
tué une réponse adaptée aux environnements sensi-
bles de certains pays (et notamment, ceux d’Europe
de I’Est). Parallelement & cette popularité croissante,
la performance constatée des sociétés-mixtes interna-
tionales s'est révélée souvent décevante ; rares sont
celles qui remplissent correctement les objectifs stra-
tégiques fixés par les entreprises-alliées (Frayne/Ge-
ringer, 1990) !

Le constat des performances médiocres des sociétés-
mixtes internationales! est révélateur de déficiences
de la part des entreprises-alliées dans le processus de
management de ces sociétés. En effet, les entreprises-
alliées privilégient majoritairement les plans finan-
ciers et juridiques des sociétés-mixtes internationales
au détriment de leurs aspects culturels et humains
(Buono/Bowditch, 1988 ; Franck, 1989). Beaucoup
d'entreprises internationales s'intéressent avant tout
aux objectifs et finalités des sociétés-mixtes interna-
tionales et négligent leur préparation et surtout leur
management. Pour elles, la société-mixte internatio-
nale est une solution rapide, un “quick fix” (Bea-
mish/Lane, 1990), pour atteindre une compétitivité
globale.

Bien que les entreprises-alliées pergoivent que le fac-
teur humain est un élément majeur dans le succés ou
Véchec des sociétés-mixtes internationales, aucune
recherche concertée n’a été effectuée (Mazowiecki,
1990). Une analyse empirique du cabinet de conseil
Coopers & Lybrand en 1986 a montré que sur 5 000
heures nécessaires en moyenne pour négocier la créa-
tion d’une société-mixte internationale, seulement

200 heures (c’est-a-dire 4 % du temps de négociation) -

sont consacrées a la résolution des problémes indivi-
duels et culturels.

L’observation des sociétés-mixtes internationales
met en lumiere l'idée selon laquelle les problémes de
performance rencontrés par ces sociétés proviennent
principalement de la détérioration des relations hu-
maines internes (Beamish/Wang, 1989). Il apparait
clairement que la performance des sociétés-mixtes
internationales est déterminée par des variables fi-
nanciéres et juridiques mais aussi par un manage-
ment stratégique des ressources humaines.

CADRE DE LA RECHERCHE

Des études récentes (Beamish/Lane, 1990 ; Shenkar/
Zeira, 1990 ; Frayne/Geringer, 1990) ont mis en évi-
dence une relation causale entre 1'échec d’un grand
nombre de sociétés-mixtes internationales et les fai-
blesses des politiques de ressources humaines mises
en ceuvre dans ces sociétés. Une étude complete des
politiques de ressources humaines des sociétés-mix-
tes internationales serait intéressante ; mais, pour
notre part, nous avons délibérément choisi d’aborder
cette question sous l'angle de la formation (et plus
particulizrement, des pratiques de formation).
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En effet, pour mettre en place un management effi-
cace des sociétés-mixtes internationales, il faut avant
tout posséder des outils d'action permettant au ma-
nagement de bien gérer les différences structurelles,
culturelles et humaines. C'est dans ce cadre que les
pratiques de formation prennent toute leur impor-
tance ; elles sont un moyen d'action décisif permettant
de réduire les difficultés liées aux différences struc-
turelles, culturelles et humaines en harmonisant les
compétences et en changeant les attitudes dans les
saciétés-mixtes internationales.

Les sociétés-mixtes internationales seront notre ca-
dre de recherche : "La société-mixte internationale est
une entité organisationnelle 1égale séparée dans laquelle
participent au moins deux parents (entreprises-alliées ou
partenaites) économiguement, géographiquement et léga-
lement indépendants les uns des autres” (Shenkar/ Zeira,
1987). L .

Dans le cadre de ce papier de recherche, nous nous
sommes fixé comme objectif d'examiner une liaison
particulitre entre, d'une part, les facteurs structurels
et culturels spécifiques des sociétés-mixtes interna-
tionales et, d'autre part, leurs pratiques de formation
{caractéristiques et efficacité). Cette liaison a été dé-
veloppée de maniére générale (tous types d'entrepri-
se) & la fin des années 60 (Eddy/Glad /Wilkins, 1967).
Mais, paradoxalement, peu de recherches empiriques
ont donné suite, les chercheurs en gestion des res-
sources humaines préférant étudier les aspects hu-
mains {et individuels) de la formation au détriment
de ses aspects structurels et culturels.

Dans un premier temps, nous nous proposons de
présenter et d'analyser les résultats des recherches
empiriques sur ce théme {(ce que les Anglo-saxons
qualifient de "cumulative study™). Ensuite, nous déve-
lopperons un modele conceptuel de recherche illus-
trant les résultats empiriques présentés et les pro-
longements théoriques possibles.

METHODE DE LA RECHERCHE

Les études présentées et analysées dans notre papier

concernent :

1- des informations empiriques présentant les ca-
ractéristiques et/ou l'efficacité d'un ou plusieurs
programmes de formation dans le cadre d'une
structure d'entreprise internationale particuliere
(sociétés-mixtes internationales, multinationa-
les...},

2 - des informations empiriques sur les aspects struc-
turels et culturels (des entreprises et notamment,
des sociétés-mixtes internationales) reliés aux pra-
tiques de formation (caractéristiques et effica-
cité).

Remarques:
1 - Les populations de salariés concernées sont hé-

térogenes et incluent tous les niveaux hiérarchi-
ques et tous les postes dans l'entreprise (hiérar-
chique-"line" ou fonctionnel-"staff").

2 - Tl faut aussi noter que le degré de rigueur mé-
thodologique ou de qualité du "design" de ces étu-
des empiriques n'a pas été pour nous un critére de
sélection.

Afin d'éviter les confusions et les erreurs d'interpré-
tation, les variables utilisées dans notre analyse sont
définies de la maniére suivante :

Caractéristiques structurelles/culturelles

® La taille de la société-mixte internationale et/ou des
parents : il s'agit du nombre de salariés travaillant
a plein temps dans ces entreprises. :

* Le nombre de parents : il s'agit du nombre d'entre-
prises-alliées ou partenaires participant a la ges-
tion de la société-mixte internationale.. ... - - -

¢ La dépendance des parents : il s'agit du degré de
dépendance des entreprises-alliées a I'égard de la
société-mixte internationale en matiere de trans-
fert de compétences et/ou de ressources.

e L'expérience internationale des parents : il s'agit de
la dimension géographique des implantations des
entreprises-alliées.

* La satisfaction au travail des salariés : il s'agit de la
perception positive ou négative des salariés a I'é-
gard des caractéristiques de leur climat de travail.

Caractéristiques des pratiques de formation

* La complexité de la décision de formation : il s'agit
du degré de difficulté dans la formulation et la
prise de décision de la formation,

® La planification de la formation : il s'agit de l'am-
pleur de I'utilisation de procédures systématisées
et formalisées dans la préparation de la formation.

* La flexibilité de la formation : il s'agit du degré
d’'adaptabilité (ou de rigidité) au contexte humain
et structurel dans lequel la formation va s'inscrire.

Caractéristiques de I'efficacité des pratiques

de formation T T

It s'agit de deux variables dont I'une (transfert) est

utilisée par D.L. Kirkpatrick (1967) dans son modgle

hiérarchique des résultats de la formation :

¢ Le transfert des compétences enseignées dans la for-
mation : il s'agit des changements de comporte-
ment des salariés formés dans leur travail.

* La motivation de transférer : il s'agit de I'effort que
sont prét 4 réaliser les salariés formés pour trans-
férer dans leur travail les compétences enseignées
dans la formation.

DISCUSSION ET ANALYSE

Ce chapitre présente les résultats de différentes étu-
des empiriques portant sur le sujet. -
(Voir tableau page suivante).
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Tableau 1 - Pratiques de formation et structure des sociétés-mixtes internationales

Caractéristiques Efficacité
Complexité Planification Flexibilité Motivation Transfert
Décision Formation Formation Transfert Formation
Formation Formation
Taille société-mixte {+) Papalexandris () Gibb/Scoft {+) Cavusgil / Yavas
internationale (1987) (1983) {1989
Secteur société mixte Cavusgil/Yavas
international {1989)
Nombre de parents {-) Shenkar /Zeira
(1990
Différente taille (+) Walmsley {-) Walmsley
~ parents {1982) {1982)
Dépendance parents {-) Shenkar /Zeira
(1990)
Expérience internat, {-) Shenkar /Zeira {+) Erden
parents (1990) {1988)
Satisfaction (+) Baumgartel/ {+) Fleishman
au travail Jeanpierre (1953)
(climat) (1972 (+)Hand/
(+) Huczynski/Lewis | Richards/Slocum
(1980) (1973)
Légende tableau {+) Baumgartel/
{+) indique une relation positive entre les variables. Pathan/Reynolds
() ifidigue vine relation négative entre les variables. (1984}

. Shenkar et Y. Zeira {(1990), & la suite d'une étude

sur cent vingt sociétés-mixtes internationales et

J. Walmsley (1982) ont mis en évidence I'existence

d'une relation entre variables structurelles et degré

de complexité de la décision de formation dans ces
sociétés ; plus la décision de formation est complexe :

1- moins l'expérience internationale des parents est
importante (Shenkar/Zeira, 1990) ; :

2 - moins le nombre de parents est grand c'est-a-dire
inférieur a 3 (Shenkar/Zeira, 1990} ;

3 - rmoins la dépendance des parents & I'égard de la
société-mixte internationale est forte (Shenkar/
-Zeira, 1990) ;

4- plus la différence de taille entre parents est forte
(Walmsley, 1982).

Les managers (en particulier, le management des res-
sources humaines) d'une société-mixte internationale
sont placés dans une situation d'autant plus délicate
que les organisations (entreprises-alliées ou parte-
naires) auxquelles ils se référent sont nombreuses.
Aussi, il apparait logique que cette situation se tra-
duise par une complexité de la décision de formation
dans la société-mixte internationale ; paradoxalement
I'étude empirique de O. Shenkar et Y. Zeira (1990) ré-
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vele qu'un grand nombre de parents n'entraine pas
automatiquement le chaos et la complexité dans la
gestion des pratiques de formation mais, bien au con-
traire, cela permet de gérer plus facilement la forma-
tion. En effet, dans le cas d'un grand nombre de pa-
rents, afin d'éviter les conflits sur des points précis (et
notamment concernant les pratiques de formation) le
pouvoir de décision est souvent délégué aux mana-
gers de la société-mixte internationale. Cette décen-
tralisation du pouvoir, concernant les décisions de
gestion des ressources humaines et plus particuliére-
ment de formation, sera d'autant plus importante que
la dépendance en matiére de ressources et/ou de
compétences des parents & Fégard de la société-mix-
te internationale sera forte,

Au sein de la société-mixte internationale, la con-
frontation de styles de management et de procédures
administratives hétérogénes (et pas automatiquement
compatibles), issus des différences de taille et d'ex-
périence internationale des parents, ne simplifiera
pas le processus de prise de décision dans la société.

“En revanche, il a été constaté qu'une taille (Walmsley,

1982) et une expérience internationale (Erden, 1988)
plus ou moins équivalente des parents facilitait la
compréhension des procédures de chaque parent par
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les salariés de la société-mixte internationale et per-
mettait ainsi de mettre en place des pratiques de for-
mation flexibles et acceptables par toutes les parties
en présence,

Dans une étude sur l'influence des variables structu-
relles (taille de l'entreprise) sur les pratiques de ges-
tion des ressources humaines dans cinquante firmes
grecques, N. Papalexandris (1987) a montré que seu-
lement 36 % des grandes firmes et 4 peine 12 % des
firmes moyennes mettaient en ceuvre des pratiques de
formation systématisées et formalisées. Plus la taille
des entreprises est petite, moins celles-ci utilisent des
pratiques de formation planifiées et adaptées a leur
contexte structurel et culturel (Gibb/Scott, 1983).

Sur le plan de la liaison entre les variables structurel-
les et l'efficacité des pratiques de formation, les vali-
dations empiriques sont rares et peu concluantes, sauf
en ce qui concerne la taille des entreprises : les gran-
des entreprises semblent 8tre caractérisées par un
transfert dans le travail des compétences enseignées
plus important que les petites entreprises (Cavus-
gil/Yavas, 1989)

En revanche, les résultats sont beaucoup plus expli-
cites en ce qui concerne I'étude de la liaison entre le
climat interne et 'efficacité des pratiques de forma-
tion. Des travaux théoriques sur la formation (Eddy/
Glad/Wilkins, 1967 ; Burke/Day, 1986) avancent l'idée
selon laquelle I'efficacité des pratiques de formation
est associée & la nature de I'environnement de travail
(ou du climat interne) dans lequel se trouvent les sala-
riés formés. Quelques chercheurs ont mené des étu-
des dans ce sens et ont examiné les relations entre,
d'une part, I'efficacité de la formation et, d'autre part,
la satisfaction au travail des salariés formés (Baum-
gartel/Jeanpierre, 1972 ; Hand/Richards/Slocum,
1973 ; Baumgartel/Reynolds/Pathan, 1984) et I'exis-
tence d'un soutien de la hiérarchie aux salariés for-
més (Fleishman, 1953 ; Huczynski/Lewis, 1980).

La variable "efficacité de la formation” a été opéra-
tionnalisée selon les cas & l'aide de l'indicateur du de-
gré de transfert dans le travail des compétences en-
seignées dans la formation (Fleishman, 1953 ; Huczyn-
ski/Lewis, 1980} ou encore & l'aide de l'indicateur du
degré de motivation de transfert (Baumgartel/ Jean-
pierre, 1972 ; Hand/Richards/Slocum, 1973 ; Baum«
gartel/ Reynolds/ Pathan, 1984).

Nous pouvons tirer de ces études la conclusion sui-
vante : les salariés participant & une formation sont
d'autant plus motivés pour transférer dans leur tra-
vail les compétences enseignées et réalisent dans la
pratique un transfert d'autant plus important que le
climat de travail leur parait satisfaisant.

PROLONGEMENTS THEORIQUES POSSIBLES
ET CONCLUSION

Un certain nombre d'études peuvent &tre réalisées
dans le prolongement des résultats empiriques pré-

sentés. En nous référant a Ia littérature sur ce théme,
de nouvelles liaisons entre les pratiques de forma-
tion et d'autres facteurs structurels et culturels doi-
vent étre testées.

La forme structurelle spécifique de la société-mixte
internationale offre 2 un tel su)et de nouveaux champs
d’application. En effet, a coté de l'influence de la tail-
le, du secteur d'activités de la société-mixte interna-
tionale, du nombre, de la taille et de la dépendance

_ des parents, il serait aussi intéressant d'analyser I'in-

fluence de la répartition du capital social de la socié-
té-mixte internationale (Lewis, 1989 ; Shenkar/Zeira,
1987), de la structure Iégale (Raveed /Renforth, 1983)
et du degré de domination des parents (Shenkar/
Zeira, 1987) sur les caractéristiques et I'efficacité des
pratiques de formation. A notre connaissance, aucune
étude empirique n'a été réalisée sur ce théme.

Parmi les facteurs explicatifs des différences de prati-
ques de formation dans les entreprises, la culture’
tient une place prépondérante. C'est la culture qui est
a l'origine principale de ce qui se passe dans l'entre-
prise et notamment au niveau de la gestion des res-
sources humaines. Les pratiques de formation sont
parmi celles qui ont la plus forte composante cultu-
relle : “Culture d’entreprise et formation sont étroitement
lides car l'une fonde et renforce I'autre et vice-versa. Cer-
tains types de culture renvoient donc & des pratiques de
formation correspondantes” (Besseyre des Horts, 1988).
Ainsi, une étude plus compléte sur les aspects orga-
nisationnels de la formation pourrait, & cdté des as-
pects structurels, analyser l'influence des différences
culturelles nationales (Bournois, 1991), des divergen-
ces culturelles organisationnelles entre parents (Bes-
seyre des Horts, 1987) et le résultat du "croisement”
("cross-culture” pour les Anglo-saxons) de I'ensemble
de ces différences culturelles au sein de la société-mix-
te internationale sur les caractéristiques et I'efficacité
des pratiques de formation. :

Le modele conceptuel de la page suivante pourrait
étre utilisé dans le cadre d'une recherche ultérieure.

I illustre les relations qui existent ou peuvent exister
entre des variables organisationnelles (structure, cul-
ture) et les variables associées aux pratiques de for-
mation dans une société-mixte internationale (carac-
téristiques, efficacité).

L'intérét et I'objectif majeurs de l'opérationnalisation
de ce modele serait de déterminer, au travers d'une
étude empirique, les pratiques de formation les mieux
adaptées a tel ou tel contexte structurel et culturel
des sociétés-mixtes internationales.
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NOTES

Les recherches empiriques sur la performance des sociétés-
mixtes internationales sont trop rares et souvent incomplétes.
Néanmoins, I'éhude de P. Killing (1982) est une référence en la
matiére : sur un échantillon de 1 100 sociétés-mixtes interna-
Hionales (firmes nord-américaines + firmes d'autres pays déve-
loppés), il a montré que 33 % ont été dissoutes ou contrdlées
complétement par l'un des parents (entreprises-alliées ou
partenaires).

Pratiques de formation et structure des sociétés mixtes internationales

M. Porter (1987) a examiné les diversifications de 33 firmes amé-
ricaines prestigieuses sur la période 1950-1966 et il a mis en
évidence un taux d'échec de 50 % pour les sociétés-mixtes.

P.W. Beamish (1988) a réalisé une enquéte sur le management de
66 sociétés-mixtes internationales implantées dans des pays en
voie de développement ; il a ainsj observé un taux d'instabilité

(départ d'un des partenaires et/ou fermeture de la société) de
45 %.

i P. MESCHI
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