LA GESTION DES CADRES :
REVELATEUR ET CATALYSEUR DE
IVINTEGRATION EUROPEENNE
DES MULTINATIONALES FRANCAISES

Contribution d’une recherche clinique

Isabelle HUAULT
CREPA/ Paris IX

RESUME

L'émergence d’'un espace économigque en phase d'intégration pourrait susciter I'évolution des stratégies
des multinationales implantées en France, des modes d’organisation, des processus de coordination, des
relations filiales/maison-meére. Cette question est abordée en adoptant une grille de lecture particuliére :
celle des «syst2mes de gestion des cadres». On analyse donc en quoi et comment la gestion des cadres
révele les dynamiques d'intégration particulieres -ou non- mises en place par les multinationales fran-
caises en Europe.

La méthodologie repose sur une étude clinique au sein d’une grande entreprise industrielle francaise et
sur I'étude comparée des relations filiales/sidge en Angleterre, Espagne et Nigéria. Les conclusions
majeures, dont la visée est de nature compréhensive, conduisent 4 mettre en évidence des logiques orga-
nisationnelles jusqu'alors implicites ou masquées et 4 souligner notamment l'existence de processus de
gestion des cadres différenciés en Europe et & l'international.

On montre finalement que la gestion des cadres est un puissant révélateur des dynamiques complexes
qui prennent place au sein des organisations : logiques de coordination en Europe et obstacles de nature
socio-politique et organisationnelle a lintégration.

Dans la perspective générale de mondialisa-
tion de économie, les regards se sont surtout por-
tés sur la construction de cet espace économique
en phase d'intégration qu'est le Grand marché
Européen. On s'est demandé quelle relation cet
événement majeur et inédit pouvait entretenir
avec les stratégies adoptées par les entreprises
multinationales implantées en France et, par-
tant, avec les modes de coordination voire d'inté-
gration mis en ccuvre. La gestion des cadres,
levier reconnu de coordination des filiales, consti-
tue l'une des grilles d’analyse pertinente pour
comprendre les dynarmiques en cours.

Cet article comporte donc trois objectifs prin-
cipaux :

* repérer les différences entre européanisa-
tion et internationalisation et leurs relations avec
la gestion des cadres

¢ souligner des dynamiques d’intégration
spécifiques & I'échelle européenne sous I'angle de
la gestion des cadres.

s fournir des éclairages aux praticiens en
identifiant des lieux de vigilance et des enjeux
importants.
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ENJEU, PROBELEMATIQUE
Des espaces socio-économigues différenciés

S’il y a incontestablement développement des
échanges mondiaux, il ne semble pas perfinent
d’envisager les différents espaces économigues de
facon globale. On défend ainsi Iidée selon laquel-
le lespace européen ne saurait étre «dilué dans
I'espace industriel mondial» [Richonnier,1983].
En ce sens, le facteur géographique peut étre
explicatif de certaines pratiques ou configurations
d’entreprises : chaque zone, chaque territoire a sa
singularité, son histoire propre qui lui donnent
une certaine spécificité [Perroux,1990].

Clest ce & quoi on sattache précisément
quand on considére 'espace économique européen
comme susceptible de mettre en lumisre certaines
relations, «forces d’attraction», rapports de domi-
nation spécifiques qui prennent place au sein de
la firme multinationale basée en Europe. On s’ap-
puie notamment sur les théses de Goshal et
Bartlett [1990] qui montrent que les niveaux de
connexion et de relations & I'intérieur des organi-
sations varient considérablement selon les pays
ou les groupes de pays considérés. La densité des
interactions peut é&tre élevée parmi les pays de
niveau de développement équivalent ou des zones
de libre-échange, mais plus faible entre des pays
hétérogénes & développement inégal, distincts en
termes de législation socio-économique. Elle peut
méme étre freinée par l'inexistence d'infrastruc-
tures de communication ou l'sbsence d'institu-
tions communes. Les relations entre acteurs
appartenant & I'Europe apparaissent plus denses
et plus fortes que celles existant avec des pays
tiers, puisque certains facteurs de contexte sont
exacerbés : histoire généralement ancienne des
filiales européennes car les firmes se sont souvent
développées de fagon concentrique et d’abord sur
le territoire communautaire, degré de développe-
ment du pays d’accueil similaire & celui du pays
d’origine, distance culturelle et géographique
medérée. Tous ces éléments peuvent laisser sup-
poser que les mécanismes de contrdle informels
sont plus largement utilisés dans cet espace
[Youssef, 1975; Egelhoff, 1984; Leontiades 1985].

Plus précisément, 'espace économique euro-
péen catalyse les réflexions sur la multinationali-
sation des firmes et les dynamiques d'intégra-
tionl. En ce sens, l'européanisation peut étre
appréhendée comme une stratégie qui n'est plus
multidomestique, révélée par une juxtaposition
de plusieurs activités nationales dans plusieurs
pays, mais plutdt une stratégie qui tend & se «glo-
baliser» & P'échelle européenne : on insiste donc
sur les processus de coordination particuliers sus-
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ceptibles de se mettre en place, avec une interdé-
pendance et des liens privilégiés entre filiales
européennes, la volonté de tirer avantage des
synergies, économies d’échelle et autres effets
d’apprentissage, le souhait de fédérer différentes
activités au niveau européen.
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Poser la question d'une spécificité européenne
est finalement utile puisque I'intégration écono-
mique et Vintensité concurrentielle ouvrent des
possibilités peut-étre différentes des modéles tra-
ditionnels d'internationalisation souvent issus de
la présence coloniale. A I'heure out de nombreuses
approches ne distinguent ni les espaces socio-éco-
nomiques, ni les phénomeénes d'européanisation
et dinternationalisation, il apparait important
d’'analyser les caractéristiques éventuellement
particulidres de la gestion des cadres, comme
mode de contrdle informel des filiales euro-
péennes.

La question organisaiionnelle : processus
formels et informels de contréle des filiales.

En effet, de nombreux auteurs s'interrogent
sur la facon de combler le fossé entre la pensée
stratégique du siége et les unités géographique-
ment dispersées [Leontiades, 1985; Child, 1984].
Dans un article de synthése, Martinez et Jarillo
[1989] ont analysé le travail de plus de 80 cher-
cheurs sur les mécanismes de contrdle. Des outils
les plus formels aux modes de coordination plus
sgubtils» comme «’acculturation» ou la création
de réseaux de communication informels, un large
éventail de moyens est passé en revue.

La théorie de lorganisation distingue donc
cinq types de mécanismes de controle formels: la
standardisation (politiques écrites, procédures
homogénes et uniformisées), la planification stra-
tégique et budgétaire, les procédures d'évaluation
du chiffre d’affaires et de la performance financié-
re, la structuration des activités. AW Gouldner
[1959] a particuliérement bien explicité le réle de
la régle comme mécanisme formel d’action contre
la dynamique centrifuge de toute organisation.

Mais ces méthodes ne représentent qu'un des
aspects du processus de contrdle dans une organi-
sation. Brooke et Remmers [1970] Font souligné
trés tot en attirant Pattention sur la multidimen-
sionnalité de la coordination. A c6té de ces outils
de type bureaucratique ou administratif, co-exis-
tent un certain nombre de moyens difs plus «sub-
tils», plus intangibles, fondés sur la communica-
tion et I'échange, au centre desquels se trouve un
grand nombre d’enjeux de gestion des cadres :
relations latérales ou entre départements sous la
forme d’équipes de travail, de «task forces», de
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comités de réflexion, mais aussi la communication
informelle qui fait référence a toutes les relations
entre cadres, missions dans d’autres unités, mobi-
1ité des cadres, et enfin socialisation qui consiste
a développer, fortifier la culture organisationnelle
grace au transfert de cadres, au management des
itinéraires de carriére, aux systémes de rémuné-
ration et de récompenses [Hennart,1993]. Contre
les méthodes bureaucratiques et la formalisation
& outrance, contre les plans stratégiques formulés
autour de wvariables financidres, Hedlund et
Rolander [1990] soutiennent par exemple que
l'une des raisons du succés historique des multi-
nationales suédoises a été leur «réseau souter-
rain» de contacts personnels internationaux et la
confrontation d’'expériences variées. Ceci a été
particuliérement montré par Edstrom et
Galbraith [1977] qui posent 'hypothése selon
laquelle le transfert de cadres est utilisé par cer-
taines sociétés multinationales pour développer
un processus de contrdle fondé sur la socialisation
et 1la mise en place d’un réseau d’information ver-
bale. L'hypothése centrale des auteurs qui s’ap-
puient sur les résultats dune étude effectuée
dans trois multinationales européennes, repose
sur le fait que les expatriés disposent in fine de
réseaux de communication plus nombreux que
leurs collegues sédentaires. Au-deld donc dun
simple transfert de savoir, la mobilité géogra-
phique d'un cadre, <homme charniére, capable de
gérer linterface» selon [Iexpression de
P.dIribarne, se trouverait a P'origine d’'un trans-
fert/échange d'information et de compréhension
stratégique.

Il faudra donc comprendre et analyser les
dynamiques de gestion en répondant aux deux
questions suivantes :

- comment les modéles de contréle et de coor-
dination des filiales évoluent-ils en Europe? Les
besoins en expatriation sont-ils modifiés, les
objectifs de mobilité varient-ils dans l'espace
européen? Observe-t-on des caractéristiques par-
ticuliéres des cadres mobiles en Europe par rap-
port & international?

- comment I'activité «gestion des cadres» se
structure-t-elle? Que dire des processus de mobi-
lité selon les espaces géographiques, phénoménes
significatifs des relations filiales/maison-mere?

L’objet de la recherche empirique qui suit est
de comparer les systémes de gestion des cadres
des multinationales francaises en Europe et dans
un environnement international traditionnel, en
supposant que les processus de management sont
différenciés selon les espaces socio-économigues

. HUAULT

concernés et quils révélent des dynamiques d'in-
tégration & I'échelle européenne.

METHODOLOGIE

La méthodologie repose sur une étude cli-
nique, au sein d'une grande entreprise industriel-
le francaise, et plus précisément sur une analyse
comparative approfondie de trois filiales indus-
trielles situées en Europe et hors Europe : les
relations filiales/maison-meére, la volonté éven-
tuelle d'intégration sont analysées sous I'angle de
la gestion des cadres, en portant une attention
particuliére aux facteurs de contingence poten-
tiels que constituent les caractéristiques propres
de chacune des filiales.

La recherche clinique comprenait ainsi plu-
sieurs volets correspondant a différents objectifs :

* &tudier les préoccupations majeures des
responsables de Ventreprise eu égard & l'interna-
tionalisation et Peuropéanisation et procéder a
une «analyse du milieu». Dans cette perspective,
on a parcouru les documents relatifs aux éléments
«ddéologiques», déclarations d'intention, chartes
écrites : la finalité était d’analyser les représenta-
tions, de dégager des points d’inflexion voire de
rupture en matiére de stratégie internationale,
d’insister sur un contexte organisationnel parti-
culier.

* approcher A travers le diseours des cadres la
logique organisationnelle : on a donc mené gua-
rante entretiens semi-directifs auprés d’anciens
et d’actuels cadres expatriés en Europe et & Iin-
ternational hors Europe, pour dégager des diffé-
rences d’objectifs et de modes d’organisation selon
les zones géographiques.

* analyser les relations filiales/maison-mére,
le mode d’intégration et de controle et les particu-
larités éventuelles dune filiale implantée en
Europe et hors Europe sous I'angle de la gestion
des cadres. Ainsi se justifient Yapproche par pays
et Pétude spécifique des filiales anglaise, espagno-
le, nigériane. Des entretiens ont été réalisés
aupres de responsables locaux du personnel, de
responsables de filiales, de gestionnaires de
cadres.

Une telle démarche n’est pas exempte de biais
cognitifs et des processus de construction sont évi-
demment a Yeeuvre [Revault d’Allonnes, 1989]
mais cette approche clinique multidimensionnelle
a permis de croiser les informations et analyses,
de les enrichir mutuellement en procédant par
zooms successifs?,
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Uimmersion dang Ventreprise en tant gue
chercheur marque inévitablement la teneur des
investigations : les avantages de la démarche cli-
nique sont incontestables en termes de proximité
du terrain, ce qui permet de percer la facade des
systémes de gestion, des régles et buts formels
pour «saisir des formes plus diffuses», selon l'ex-
pression de Friedberg [1993].

Il s’agissait donc de comprendre les faits de
fonctionnement aprés les avoir découverts sur le
terrain et les avoir décrits. L’enjeu ne consistait
pas seulement & produire un diagnostic et des
préconisations pratiques, mais & réfléchir au
«passé», i Pexistant, aux logiques qui engendrent
telle ou telle pratique de gestion. On a résolument
privilégié I'analyse, I'écoute, la vigilance plus que
la recherche-intervention au sens traditionnel du
terme®.

Cette recherche a donc une visée descriptive
et compréhensive, puisque qu'elle veut «rendre les
phénomeénes intelligibles en essayant de les com-
prendre, de les interpréter significativement»
[Weber, 1965]; de telle sorte que I'éclaircissement
des processus en cours, la mise a jour de ce qui
restait dans Fombre, I'interprétation, la valorisa-
tion de tel ou tel événement fournit une dimen-
sion prescriptive au produit de la recherche. Il
faut donc concevoir ce travail comme un «achemi-
nement progressif de sens, le chercheur n’[étant]
ni esprit, ni prophate mais seulement quelqu'un
pour qui la recherche de sens est essentielle, afin
de sortir du flou, du confus, de Famalgame.»
[Enriquez, 1992]

On considére de surcroit le produit de la
recherche comme un produit contingent et adapté
a la situation et au contexte spécifique d'une
entreprise, puisquon situe les pratiques décrites
et analysées dans leur environnement organisa-
tionnel et stratégique particulier. Ainsi, les
acteurs pourront-ils se servir des résultats pour
élargir leur compréhension des phénomeénes qui
structurent leur action [Bournois, 1993].

SYNTHESE DES ANALYSES
Le contexte stratégique et organisationnel.

On s'est préalablement posé la question sui-
vante : est-il possible d’observer dans les straté-
gies et discours des principaux responsables de
Pentreprise une ambition européenne susceptible
de marquer les systdmes de gestion?

En effet, I'objectif général énoncé est de
«devenir le premier européen». En décembre
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1987, le Président Directeur Général notait que la
Grande Bretagne et I'Espagne occupaient une
position particulidre pour lentreprise dans le
«kaléidoscope européen» et qu'il s'agissait désor-
mais de considérer ces deux filiales industrielles
comme parties intégrantes de la société.
Continuer & se développer en France et réaliser
un effort plus important encore en Europe, tels
sont les objectifs majeurs assignés des 1987,

Cette stratégie générale dépend fortement de
la perception des responsables face aux différents
marchés du monde. L'espace européen est de plus
en plus appréhendé comme le «marché naturel»
de la société. En 1988, I'un des principaux diri-
geants déclarait : «si nous voulons apprécier réel-
lement notre position par rapport & la concurren-
ce mondiale, nous devons de plus en plus
considérer I'Europe comme faisant partie de notre
marché domestique». A contrario, l'espace mon-
dial est percu comme un marché souvent en crise :
«I'idée de marché mondial en voie d'unification et
en expansion forte ne correspond pas & la réalité.
Le marché reste fractionné et disparate. Il est
légitime de ne négliger aucun débouché mais ce
doit 8tre une préoccupation incessante que de ne
pas disperser nos efforts vers des cibles géogra-
phiques secondaires.» La prudence est donc de
rigueur sur des marchés considérés comme forte-
ment soumis aux aléas conjoncturels et assimilés
4 une véritable mosaique de contextes.

On peut observer que plus qu'une véritable
grande multinationale, la société analysée reste
une importante société exportatrice. L'histoire de
la société , sa culture, ses actionnaires et les
hommes qui la composent sont profondément
marqués par le contexte francais. Il faut cepen-
dant dépasser ce premier constat pour remarquer
gue la société traverse une période de transition :
si Pappui principal du groupe repose sur le mar-
ché francais, les processus d’européanisation des
structures et des objectifs stratégiques ne peu-
vent désormais plus étre ignorés, surtout depuis
Pacquisition en 1978 des filiales industrielles
anglaise et espagnole. L'assise de la société
devient européenne, comme le montrent la densi-
fication des réseaux commerciaux, la mise en
ceuvre de plans marketing a I'échelon communau-
taire, 'importance des volumes de production des
implantations européennes. Si bien que P'on par-
lera de «groupe francais, d’assise et vocation euro-
péennes 4 ramifications internationales».

Par ailleurs, I'analyse du contexte organisa-
tionnel, & travers la structuration progressive des
activités multinationales et Uhistorique des
filiales industrielles anglaise et espagnole,
conduit & remarquer la grande convergence de
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trajectoire des deux sociétés : les filiales furent
acquises en 1978 pour accroitre la capacité de pro-
duction du groupe; elles représentent aujourd’hui
deux usines importantes et modernes et peuvent
8tre considérées comme «sociétés-sceurs»; surtout
si on compare a la filiale nigériane qui fut au
début des années 70, une création de toute pidces
sous la forme d’un joint venture entre le gouver-
nement local et le groupe, suite & un appel d’offre
international.

Les usines européennes dépendent de Pappro-
visionnement de piéces fabriguées en France. Les
produits ne sont d’ailleurs pas réservés aux mar-
chés anglais et espagnol mais peuvent étre ré-
exportés vers d’autres pays du monde. Les
contacts inter-centres s’avérent multi-hebdoma-
daires, surtout en phase de lancement de nou-
veaux produits. Ces phénomeénes montrent I'in-
terdépendance existant dans le réseau industriel
européen.

En ce qui concerne Tusine au Nigéria, la
majeure partie des approvisionnements en com-
posants provient de France. L'implantation reste

done trés dépendante des usines francaises et

nécessite un acheminement régulier des pidces et
éléments mécaniques. Le besoin d’assistance
industrielle et technique de la maison-mére est
bien réel, ce qui traduit un management et des
processus industriels trés fortement tournés vers
le centre. Contrairement & U'Europe, il g'agit
moins d'interdépendance que de dépendance, phé-
nomeéne qui n'est pas sans relation avec la poli-
tique de gestion des cadres.

On souligne ainsi la division du travail
existant au sein du groupe avec des flux de
composants et de personnel particuliers
selon les espaces géographiques. Comme
I'écrit trés justement J.1) Reynaud [1989] : «la
division du travail est par excellence facteur de
solidarité organique? (..). Lidée centrale de la
solidarité organique est celle de la dépendance
mutuelle et done du contréle mutuels. A cet égard,
Fespace industriel européen apparait particulier
par rapport & d’autres zones socio-économiques,
car linterdépendance des filiales et du siege g’y
révele de fagon plus manifeste, et le recours a la
«solidarité organique» devient plus important.

11 reste donc a préciser la nature du controle
mutuel sous Yangle de la gestion des cadres.
Y.Doz [1978] souligne que la «rationalisation
industrielle n’est pas seulement un exercice tech-
nique et économique, mais aussi un processus
socio-organisationnel complexe dont la finalité est
de développer une entreprise multinationale inté-

grée.»
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Processus de contrdle et rbdle du transfert de
personnel

Si Ton observe une évolution des besoins en
expatriation en Furope vers la fin des années 80
{multiplication des postes d’interface et de diffu-
sion de valeurs), il n’en est pas de méme au
Nigeria ot la dominante technique des fonctions
occupées est incontestable et o1 le transfert d'une
«culture industrielle» reste 'objectif prioritaire.

Au Nigeria done, il apparait que le contrdle
stratégique passe plus par des procédures for-
melles, de type «bureaucratique», reporting pré-
cis, que par les transferts de cadres et les contacts
interpersonnels, comme c’est actuellement le cas
en Europe. Dans un pays ol les compétences
locales sont rares, expatriation vise &4 assurer un
certain niveau de technicité : les spécialistes de
méthodes, études, peinture, le directeur indus-
triel et le responsable qualité constituent la part
principale des cadres mobiles caractérisés par des
«compétences techniques pointues», dit-on. Rien
sur le plan des transferts de cadres ne laisse
transparaitre une quelconque volonié d'intégra-
tion de la filiale dans I'axe industriel privilégié
actuellement limité 4 PEurope : le défi a relever
est la rentabilisation de la structure locale.

La situation en Angleterre et en Espagne
s'avere différente. En Angleterre la direction
générale est anglaise, pour des raisons histo-
riques essentiellement, mais cela nempéche pas
la France d’exercer son droit de contréle qui ne
passe donc pas par 'occupation systématique des
postes les plus élevés dans la hiérarchie. Ainsi
lassistant du directeur de la production est-il
frangais pour «promouvoir la communication
entre cenfres francais et britannique» : il joue le
rile de coordonnateur entre filiale et maison-
maére. De méme en est-il pour le directeur de la
qualité et les postes nouvellement créés de «coor-
dinateur d’améliorations qualité», de «manager
des méthodes qualité», de «manager des services
d’acceptation qualité» afin d’obtenir des niveaux
de qualité équivalents partout en Europe.
Certains postes comportent une dimension offi-
cielle de transfert de savoir-faire et un aspect plus
officieux lié a la volonté de «faire évoluer les
méthodes de travail», C’est le cas de la mission du
pilote logistique, expatrié francais. En Espagne,
les postes-clés sont occupés par des frangais, plus
encore qu’en Angleterre, «de facon 4 instaurer une
maniére de penser commune» : directeur indus-
triel, directeur financier, directeur informatique,
correspondant du directeur des relations sociales.
De jeunes cadres sont envoyés pour promouvoir
I’harmonisation des systémes de gestion.
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I’analyse de la plupart des types de postes
occupés par les expatriés francais traduit bien,
au-dela d'un objectif de contrdle managérial ou
financier commun A tous les centres de produc-
tion, une politique plus volontariste d’intégration
en Europe.

Ce constat est confirmé par Pexistence de
mouvements de personnel inédits dans Fespace
européen. Alors qu’au Nigeria les mouvements de
personnel ont lieu du centre vers la périphérie, les
mouvements d’»impatriés» se sont développés au
début des années 90 des filiales industrielles
européennes vers la France pour former de jeunes
cadres «& potentiel» en France et «promouvoir la
communication inter-centres». Des initiatives
récentes consistent & recruter en Angleterre de
jeunes ingénieurs afin de les intégrer dans un
centre de production francais et a les ré-expatrier
aprés formation vers la filiale anglaise. Ils pour-
ront ainsi &tre en mesure de «véhiculer les
méthodes de travail frangaises». Il est notable que
ces jeunes cadres ne bénéficient pas du statut
d’expatriés et soient considérés comme salariés
francais avec une rémunération calquée sur le
marché local.

Bien plus, les relations entre directeurs de la
production anglais et espagnol s'avérent fré-
quentes et les missions d'échange entre centres
francais et européens sont désormais quoti-
diennes : les homologues de part et d’autre des
frontiéres sont «beaucoup plus clairement identi-
fiés qu'auparavant».

Contrairement 4 la filiale nigériane pour
laguelle nous observons la persistance dune
vision traditionnelle de type «centre frangais-péri-
phérie» et des mouvements asymétriques, nous
analysons le processus en Europe comme un sta-
de de prise de conscience précédant une politique
d’intégration plus volontariste : les échanges de
personnel permettent la levée d'incompréhen-
gions (les cadres «impatriés» déclarent par
exemple : «nous ne contentons plus seulement
d’'importer ou de recevoir mais nous comprenons
mieux la genese des décisions»), les frontieres
s’abaissent (missions courtes, instauration dune
communication directe, contrble par socialisa-
tion), 'ethnocentrisme s’atténue peu a peu.

La lecture des processus en cours & tra-
vers les systémes de gestion des cadres
montre que la construction d’un axe franco-
anglo-espagnol émerge : liens de dépendance
techniques, logistiques, flux de personnel dans
tous les sens, solidarité entre sociétés sceurs de
taille comparable, I'ensemble étant ponctué d'une
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dynamique de transfert de personnel plutét inédi-
te.

On identifie néanmoins des freins & cette
stratégie générale, particulierement mis en
lumiere par la volonté de faire évoluer les sys-
témes de gestion des cadres au niveau européen.

Vers l'intégration européenne : analyse des
blocages,

En 1991 en effet, un comité de réflexion est
fondé au sein de 'entreprise pour initier une évo-
lution des systémes de gestion des cadres en
Europe. Il fut décidé de faire porter V'effort sur:

- la connaissance des hommes dans les filiales
et de leur profil pour «mieux faire jouer la com-
plémentarité des ressources humaines des diffé-
rents pays»; initiative sous tendue par I'idée qu'il
g'avérait dangereux que les cadres locaux se sen-
tent exclus du systeme central de gestion des car-
riéres francais.

- Pévaluation des fonctions dans les filiales
pour inciter & «l’élaboration d’'un référentiel de
postes» condition nécessaire a 1a bonne fluidité du
personnel entre centre et filiales et entre filiales

- les principes de rémunération des expatriés
qui doivent évoluer vers les salaires locaux, «pour
mettre fin aux dispositions conduisant a des mon-
tages complexes et & de fortes disparités entre
cadres d'un méme groupe».

Des obstacles & cette stratégie générale ont
été notés :

- deg difficultés de nature technigue, particu-
lierement significatives quand il s’agit d’adapter
les systémes de rémunération et d’harmoniser les

~différents statuts: on sait gue les notions d’ingé-

nieur, de «cadre & potentiel» répondent & des défi-
nitions différentes selon les pays d’Europe.

- des difficnltés de nature socio-politique, qui
se manifestent par une «centralisation jugée trop
excessive» par les cadres locaux. Les cadres fran-
¢ais se voient méme parfois assimilés & des
«gspions». On note des résistances, une adhésion
seulement partielle aux projets d'intégration et
des réactions de retrait, de méfiance, de protec-
tion d'informations.

Le personnel des filiales européennes assimi-
le mal le fait que le sidge «décréte» qu’il faille
transférer des compétences, quand la maison-
meére ne dispose pas en fait d'un systéme d’'infor-
mation lui permettant de connaitre le vivier de
cadres locaux. La dynamique d’intégration
dépend alors fortement de la fagon dont la filiale
a participé & la définition du besoin local, a été
associée au processus de mobilité. Il g’agit bien 14
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de jeux de pouvoir, de formation de coalitions et
de difficile équilibre des forces entre une filiale
gui souhaite disposer d’'une marge de mancsuvre
et de degrés de liberté et un siege soucieux de
coordination générale. La prise en compte du l'en-
vironnement socio-politique local s'avére donc
cruciale, si la finalité est bien de diffuser des
valeurs et d'insuffler des méthodes de travail
communes, Cette volonté d'extension du systéme
francais de gestion des cadres aux filiales euro-
péennes est aingi un puissant révélateur de la
tension dialectique entre nécessité d’'intégration
et nécessité de compréhension des contextes
locaux. N.Alter [1990] écrit d’ailleurs & juste titre
que »on n'injecte pas (...) des valeurs dans un tis-
su social comme un liguide anesthésiant dans un
tissu musculaire. L'ordre {...) bute fondamentale-
ment sur les valeurs et les normes tirées des posi-
tions de pouvoir respectives dans Forganisation.»

- des difficultés de nature organisationnelle :
les cadres locaux regrettent de ne pas identifier

clairement les responsabilités respectives de cha-
cun dans une organisation qu'ils jugent «fragmen-
tée et cloisonnée» : en effet le déclenchement de
mouvements de éadres frangais vers I'étranger a
I'initiative des hiérarchiques qui jouissent d’un
réle considérable dans lorganisation conduit a
une certaine incohérence au regard d'une poli-
tique européenne d’ensemble; cela rend particu-
lidrement difficile le réle de coordination et d’in-
fléchissement des politiques officiellement dévolu
& la fonction personnel.

En Europe, la stratégie d'intégration, malgré
les évolutions constatées, reste inachevée : des
obstacles d'ordre technique, organisationnel,
sociologique doivent encore étre franchis.

Au Nigeria en revanche, la situation est de
nature différente : les misgions d'assistance, lex-
pertise technique, la supériorité technologique
constituent les piliers sur lesquels repose le
contrdle francais. Les cadres locaux comprennent
néanmoins fort bien enjeu de 'expatriation : le
degré de développement du pays et la culture
technique de la maison-mére procurent une légiti-
mité au phénomeéne expatriation qui n'entraine
pas, parmi les cadres locaux, de méfiance particu-
liere. Néanmoins, et contrairement a 1'Europe,
intervention et suivi quotidiens sont réduits : il
existe certes des reporting précis, une importante
standardisation des procédures mais le sentiment
d’appartenance au groupe est faible. Deux
mondes séparés apparaissent : celui des expatrié
et celui des locaux. :

On conclue donc & ce stade que pour une
entreprise ayant une structure de production plu-

rinationale en voie d'intégration (volonté de Fen-
treprise ici analysée en Europe), les objectifs de
mobilité géographique sont différents et sont &
interpréter dans le contexte des processus infor-
mels de coordination. Au fur et & mesure que la
cuiture industrielle, les systédmes d'information
deviennent communs, les réunions dharmonisa-
tion, les groupes de travail transnationaux, les
échanges de personnel, catalyseurs d'une certaine
intégration, prennent peu A peu le pas sur le
contrdle formel et deviennent méme autant d’al-
ternatives & I'expatriation classique de transfert
de compétences et de contrble managérial.

En faisant référence aux «mécanismes» infor-
mels on pense particulieérement aux processus de
socialisation gui permettent de passer de I'»éclaté
a l'intégré» [E.Reynaud,1983] : on soutient, & lis-
sue de l'analyse clinique et de Pidentification de
blocages & l'intégration, qu’il s'agit de considérer
un processus interactif, multilatéral qui ne prend
pas seulement effet dans le sens centre-périphé-
rie, mais reconnait I'influence de groupes divers
(cadres locaux dans les filiales, expatriés, impa-
triés, hiérarchies...), leur confrontation et leur
coopération : autant de facteurs qui donnent &
Iensemble une dynamigue plus opératoire guun
simple transfert de valeurs (qui ne saurait étre
soumis d’ailleurs & une manipulation directe) et
qui permettent la co-construction d’'une vie collec-
tive, «sous-produit de la rencontre et de P'action de
plusieurs  individus» [Friedberg, 19931.
Interactions, échanges sociaux, ajustements réci-
proques peuvent contribuer & améliorer le degré
de compréhension mutuels entre entités autrefois
cloisonnées.

CONCLUSION : Deux systémes d’action
concrets distincts en Europe et a Vinterna-
tional

Pour achever cette réflexion concernant la
recherche clinique et formaliser les conclusions
majeures issues de cette étude comparée des rela-
tions filiales/sidge en Angleterre, Espagne et
Nigeria sous Pangle de la gestion des cadres, on
s'appuie sur le cadre d’analyse proposé par
Crozier et Friedberg, sans entrer de fagon exhaus-
tive dans le jeu des acteurs, mais en identifiant
deux «systémes d’actions concrets» distincts en
Europe et a 'international hors Europe.

De facon générale, on appréhende la gestion
des cadres hors France comme un «systéme d’ac-
tion» [Romelaer et Huault, 1994], cest-a-dire
comme un ensemble de comportements réels, de
normes, d’objectifs, de symptoémes de dysfonction-
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nement, d’indicateurs de fonctionnement, de pro-
blémes, de méthodes et procédures, d’actions,
d’acteurs (individus, groupes, organisations), de
discours, d’'interprétations (représentations cogni-
tives) qui sont tous liés & un méme théme. On par-
lera ici de «systéme d’action concret» parce qu’on
ingiste sur les interactions réelles enire acteurs
qui aboutissent & des régularités observables et
des modes opératoires assez stabilisés : ces der-
niers, dans le contexte de l'analyse différenciée
des relations filiales/maison-mére selon les pays,
sont fortement marqués par la dimension poli-
tique et la notion de pouvoir.

- On a donc repéré un réseau d’acteurs
empiriques : hiérarchique, gestionnaire de
cadres, direction générale, cadre expatrié, impa-
trié et candidat & la mobilité, cadres locaux, res-
ponsables des filiales, gouvernement

- Il existe des relations et des interdépen-
dances entre tous ces acteurs et qui forment
un systéme : la gestion de la dynamique de la
mobilité géographique le révéle particulidrement

- Le systéme est structuré par un
ensemble de facteurs, la dynamique d’infégra-
tion dépendant notamment :

* des caractéristiques du pays d’accueil et des
marchés concernés. On pense particuliérement &
la dimension culturelle (le pays a-t-il acquis une
culture technique? quel peut étre le degré de légi-
timité accordé a lexpatriation?), 4 la dimension
géographique (le phénomene de distance n’entrai-
ne-i-il pas une marginalisation de la structure
locale? les communications et les mouvements de
cadres dans tous les sens sont-ils aisés?), a4 Pas-
pect économique (s'agit-il de marchés arrivés a
maturité comme en Europe, ou de nouveaux mar-
chés comme au Nigeria, ce qui modifie les besoins
en coordination)

* des caractéristiques spécifigues de la
filiale : on fait allusion & son historique (s’agit-il
d’une création, cas pour lequel on transmet géné-
ralement une culture technique, ou d’'une fusion,
situation pour laquelle I'entreprise cherche plutét
4 construire une culture organisationnelle com-
mune?), 4 la structure du capital et & I'importan-
ce des relations gouvernement/entreprise (quels
sont les enjeux socio-politiques locaux et la marge
de manceuvre du siége, autant de facteurs qui ont
un impact sur les flux d’expatriés?), au rble de la
filiale dans le groupe et au degré général d’inter-
dépendance entre filiales et siége (certaine simi-
larité entre sociétés sceurs en Europe et relative
marginalisation du Nigeria, lancement de véhi-
cules concomitants en Europe, similarité de pro-
duits 4 mettre en relation avec les processus de
gestion de la mobilité géographique)

¢ de Pobjectif général de Porganisation énon-
cé par les dirigeants ' 'intégration en cours en
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Europe g'explique aussi par la stratégie formulée
par la Direction Générale et le type de développe-
ment international poursuivi, la perception des
dirigeants face & un environnement qu’ils consi-
dérent comme particulier.

Ce gystéme peut 8tre scindé en deux «sous-
systémes» comme le montre le fableau page sui-
vante qui reprend de fagon synthétique les obser-
vations et analyses précédentes.

Ce tableau synthétique souligne les ten-
dances et les lignes de force : il existe donc des
nuances que les propos précédents ont fortement
suggérées. Pourtant, il apparait clairement que le
fractionnement géographique est en relation avec
le fractionnement organisationnel et des proces-
sus de gestion des cadres de 'organisation.

En termes compréhensifs, cette recherche
revét plusieurs intéréts pour éclairer l'action des
praticiens :

* elle met Paccent sur des systémes de mana-
gement différenciés, correspondant & des objectifs
différents, tenant compte des contextes locaux et
de situations de filiales distinctes, la place &
accorder aux processus informels de coordination
n'étant pas similaire dans tous les cas et quels
que soient les espaces.

* elle permet d'insister sur la dimension
socio-politique et les relations de pouvoir, en mon-
trant que les comportements réels non procédu-
raux sont une partie essentielle des sysiemes
d’action et qu’il y a intérét a repérer le type d’in-
teractions entre acteurs,

¢ clle renvoie & la notion de systéme comme
ensemble d’éléments interdépendants liés entre
eux par des relations qu'il convient d’identifier et
de décrire précisément

* elle souligne les facteurs structurants et les
variables explicatives importantes des processus
sociologiques et de gestion observés : historigue
des organisations, objectif stratégique, style de
développement international, distance psychique
et géographique...

On observe donc que la gestion des cadres est
une grille de lecture féconde pour analyser les
processus spécifiquement & l'ceuvre en Europe,
pour «révéler» le style de relations filiales/maison-
mere selon les zones socio-économiques, les freins
techniques, sociologiques, organisationnels a l'in-
tégration qui prennent place au sein d'une struc-
ture hétérogéne et pluridimensionnelle comme
Pest une entreprise multinationale. Dans la pers-
petive de Pintégration, elle souligne I'importance
des processus de socialisation et de contréle infor-
mels susceptibles de catalyser une dynamique de
groupe commune, tout en mettant en lumiére le
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DEUX « SYSTEMES D'ACTION CONCRETS »

'I. HUAULT

EUROPE INTERNATIONAL
Les actenrs hidrarchique, impatrié, expatri¢ (jeune, hidrarchique, expatrié (spécialiste
manager), responsable local du fonctionnel, "professionnel® de
personnel, direction générale, V'expatriation), gouvernement
gestionnaire de cadres
Les relations entre interactions, échanges sociaux, missions unilatérales de nature
acteurs évolution vers plus d'interdépendance technico-industrielle, des liens de
dépendance, un centre et une périphérie
Le degré de postes d'interface, évolution vers plus de degré de cloisonnement élevé,
cloisonnement du “solidarité organique”, vers des *solidarité mécanique®, processus de
systéme (filiales/sidge) | processus de coordination informels et controle bureaucratiques
de socialisation
Les relations de syndrome hiérarchique du sidge une forte implication du gouvernement
pouvoir (perception d'une forte centralisation de | local, un contrdle du sidge qui s'exerce
la part des locaux, forces centrifuges, grice A l'expertise technique
blocages techmqm, organisationnels, )
socio-politiques) ; mais une évolution :
un processus de "lutte/coopération”
Les éléments historique de la filiale (fusion), degré de | historique de la filiale (création), faible
structurants du développement du pays (existence d'une degré de développement du pays
systéme culture industrielle, maturité des d'accueil (pas de culture industrielle,
marchés, similitude des produits), produits différents, pas de maturité do
proximité culturelle et géographique, marcheé), distance psychique et
objectif stratégique d'intégration, forces |  géographique, objectif stratégique de
d'intégration dans l'environnement et rentabilisation de la struciure locale
l'industrie concernée

fait que la «régulation sociale, loin d’étre issue
d'une conscience collective transcendante, est le
résultat de processus sociaux complexes»
[Reynaud, 19891

On remarque aussi que la gestion des cadres
4 Pinternational exacerbe des problémes clas-
siques de management des grandes organisa-
tions : celles-ci fonctionnent souvent de fagon
pragmatique, par titonnements. La dynamique
de gestion observée et P'analyse de quelques blo-
cages aux projets européens de gestion des cadres
font prendre conscience que l'intégration dépend
plus de processus de compréhension mutuelle, des
relations et interactions entre acteurs, des proces-

sus de socialisation que d'une simple «mise sous
contrdle» ou de tentatives homogénéisantes. Elle
est le fruit de négoci tions, de marchandages, de
persuasions plus que d’un «travail technique d’op-
timisation qui dépend d’orientations préalables et
exogénes» [March,1991]. Ainsi les processus de
coordination informels -dont les échanges de per-
sonnel constituent I'une des composantes- sont-ils
amenés & jouer un rble crucial dans le type de
relations filiales/maison-meére instaurées.

Gréce 4 ces investigations cliniques qui insis-
tent sur la contextualisation de I'action, on a fina-
lement tenté d'éclairer, de mettre & jour ce qui
était certes déja partiellement connu des prati-
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ciens sous une forme diffuse, mais jusqu’alors peu
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vigilance ou de potentiels inexploités, et de «briser

problématisé et structuré, afin d’identifier
quelques enjeux majeurs, de repérer des lieux de

Iindifférenciation du vécu» [Weber, 1865].

% on appelle intégration le processus visant & obtenir un avantage concurrentiel en reliant et en coordonnant les différentes compo-
santes de Uentreprise (filinles-sidge) entre elles.

2 Une analyse de contenu a éié réalisée pour tirer le meilleur parti des entretiens grace & une lecture thématique. On a suivi frois
étapes distinctes [Bardin, 1891] : la pré-analyse, Uexploitation des entretiens en choisissant des cafégories rassemblant des éléments
communs sous un titre générigue, linterprétation des résultats en repérant lu fréquence d’apparition de telle ou telle idée, Uinten-
sité de son apparition, la co-cccurrence de deux ou plusieurs éléments.

? mais on rejoint ici les positions de P.Louart [1993] lorqu’il soutient que “ Uintervention est autant une aetion sur les systémes
concrets d'organisation que sur les schémes de pensée ef les représentations ”,

4 J.D Reynaud se réfere & E.Diirckheim ef & la différenciation effectude entre solidarité mécanique -dans une société peu différen-
cide, comptant surtout sur le droit répressif et soumettant les citoyens aux mémes régles parce qu’ils occupent tous lo méme posi-
tion- et solidarité organique, -seule possible dans une société que lu division croissante du travail a rendue complexe, qui impose
aux individus des devoirs différenciés selon lewur position et leur éiat; Uidée centrale de la solidarité organique étant celle de la

dépendance mutuelle et done du contrdle mutuel-.
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