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Le contrdle organisationnel dans les multinationales est plus ardu 4 exercer que dans
les organisations nationales. En effet, elles sont confronides & la fois & une complexité
externe (environnements plus complexes, divers et hostiles) et 4 des degrés de
complexité internes {Doz & Prabalad, 1991, Gamier 1982, Gates & Egelhoff, 1936,
Hawkins & Walter, 1981) inférés par cing dimensions : (1) commerciale (diversité des
produits 4 I'éteanger, 3 la différence des produits entre Jes filiales) (2) financiere (degré do
participation dans les filiales), (3) de taille (nombre de fifiales), (4) le "multiculturalisme”
qui correspond 4 la présence de persennes de plus de deux nationalités dans l'organisation
et enfin, (5} la "dispersion géographique” (Adler, 1983). Ces cing facteurs entrainent une
différenciation démultipliée qui augmente les problémes d’intégration” et nécessite des
mécanismes de coordination et d'intégration sophistiqués’. Il semble afors indispensable
d*aborder le contrdle organisationnel en ancrant notre réflexion dans la théorie des
organisations et plus particulidrement en recourant au paradigme "intégration vs.
différenciation".

La revue de la littérature montre que le contrdle organisationnel peut étre découpé
chronologiquement en deux phases distincies. Entre les années soixante-dix & quatre-
vingts, les auteurs adoptent une approche dyadique des multinationales étudides dans les
refations qui unit le siége & ses filiales. A partir des années quatre-vingts, les recherches sur
les mécanismes de contrdle vont se modifier d'une part sous l'effet du recowrs aux
concepts de culture nationale et organisationneile et dautre part de la critique de
Iapproche dyadique qui me restitue pas la complexité, la multidimensionalité et
I'hétérogénéité des multinationales. En outre, paratlélement a I'évolution de I'étude du
contrble organisationnel, la dénomination du concept de contrble s'est transformé pour
preadre successivement [z terminologie de mécanismes de contrbie puis de mécanisme de
coordination (Martinez & Jarillo, 1989), Par ailleurs, nous mettrons en évidence que les
mécanismes de contrdle et/ou de coordination sont contingents & l'environnement et
congruents 4 lorganisation. Enfin, quelle que soit 'approche retenue, ce sont les pratiques
de GRH etfou de GIRH de méme que la culture organisationnelie qui vont jouer un réle
prépondérant dans le contrile des filiales etiou la coordination de l'organisation. Les
résultats de notre étude empirique confirment d'une part que les pratiques de GIRH et la
culture organisationneile sont des mécanismes de contrble dans les multinationales et
d'autre part qu'ils varient selon le stade d'internationsfisation.

4. APPROCHE DYADIQUE ! EXPATRIATION, MOBILITE INTERNATIONALE,
COMMUNICATION INTERNE ET SELECTION COMME MECANISMES DE CONTROLE

Dans le cadre de [approche dyadigue, trois types de contrdle personnel,
bureaucratiaue et par la socialisation ont powr objectif de contréler les filiales. Ils reposent
s I'expatriation des cadres, la mobilité internationale avec ou sans prise en compte de
{eur nationalité ou de leurs compétences et enfin, sur les flux de communication vers les
filiales. Par ailleurs, ils varient selon la cuiture natienale du sid¢ge et la prégnance de la
culture organisationnelie,
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1.1. Expatriation, mobilité internationale et communication comme
mécanismes de conirdle

Trois pratiques de GRH sont des mécanismes de conirdle : expatriation et la
communication comme mécanismes de contrdle personnet (Child, 1972, 1973, Youssef,
1973, 1975, Perlmutter, 1969, 1974, Picard, 1980), la mobilité internationale comme
facteur de coatrdle par la socialisation (Edstrém & Galbraith, 1977, 1994}, Dans le cadre
de lexpatriation ou de la mobilité internationale, ils s'appuient sur des dimensions de
confiance, de nationalité et de compétences. Enfin, ces mécanismes varient selon le depré
d'internationalisation ou le degré de complexité de I'organisation multinationale,

CHILD (1972, 1973) établit que les organisations peuvent choisir entre un systéme
de "contréle personnel” pour contréler soit la performance, soit le comportement, ou un
systéme de "conirdle bureaucratique". Par extension, il redéfinit ces systémes de contrdle,
dans le contexte des multinationales, de la maniére suivante. Le "contréle personnel ou
direct” consiste 4 pourvoir les postes de direction, dans les filiales, par des cadres du sidge,
auxquels toute confiance est accordée, pour superviser les opérations dans les filiales. Le
“contrble bureaucratique”, quant 3 lui, s'effectue sous forme de procédures qui
correspondent 4 une gamme de régles et de rdglements qui visent 2 limiter le réle et
Tautorité des filiales.

PERLMUTTER (1969, 1974) en conceptualisant son modéle EPRG montre que le
contrdle varie selon le degré d'internationalisation. Dans l'orientation Ethnocentrigue, un
fort contrdle des filiales est effectué par les cadres du sidge nommés aux postes de
direction. Les filiales sont relativement contrélées par un recours modéré aux cadres
expatri€s dans une organisation Polycentrée, Dans les organisations Répiocentrées et
Geocentrées, le contrdle est assuré par les pratiques d'évaluation et de sélection des
cadres, soit & un niveau régional, soit 4 un niveau mondial,

YOUSSEF (1973, 1975) met en évidence que les mécanismes de contrdle varient
selon Ie degré d'internationalisation mesuré par la durée de présence & I'étranger et le
nombre de filiales. Lors d'une premiére impiantation, le directeur 4 la méme nationalité
que le sidge et de nombreux cadres sont expatiiés. Ces mécanismes ont pour objectif de
pallier le manque de personnel qualifié et de réduite l'incertitude du siége vis-a-vis de cette
premiére implantation. Mais lorsque les organisations sont Pplus internationalisées, le sidge
recourt 4 des mécanismes de contrdle direct (régles et procédures).

EDSTROM & GALBRAITH (1977, 1994) en étudiant le transfert des managers
enire les pays identifient trois mécanismes de contréle cumulatifs qui permettent de faire
face 4 l'augmentation de la complexité. Ils estiment que ces transferts sont plus quun
mécanisme de "contréle personnel”, mais un moyen de contrdle stratégique distinet qui
permet de créer des réseaux de communication interpersonnetle et internationale. Le
recours 3 la mobilité internationale constitue alors un moyen de contrdle et de
coordination qui a pour objectif de développer les capacités organisationnelles. En effet,
le transfert des cadres est un outil de socialisation qui crée un "systdme nerveux” entre le
siége ot les filiales et dans l'ensemble de l'organisation. Toutefois, un autre type do
contrfle utilisé est celui du "contrdle bureaucratique” identifié par CHILD (1972, 1973)
et du "contréle direct” par YOUSSEF (1973, 1975). EDSTROM & GALBRAITH (1977,
1994} concluent en qualifiant cette pratique de "contréle par la socialisation®, Les auteurs
placent ainsi les mécanismes de contrdle sur un continuum qui va d'un degré de complexité
faible avec le contrdle bureaucratique, & un degré de complexité élevé avec un contrdle
par la socialisation.

Pour PICARD (1980) le contrdle personnel s'effectue par Fintermédiaire des flux de
communication entre le siége et les filiales. Plus les filiales sont autonomes, plus le niveau
et la qualité de la communication entre le sidge et les filiales est élevé.

Deux dtudes (Garnier, 1982, Gates & Egelhoff, 1984) viennent confirmer
linfluence du degré de complexité et de la taille de Forganisation sur les mécanismes de
contrfle. Alinsi, les trois types de contrdle sont contingents et congruents 4 trois
dimensions principales, (1) le degré d'internationatisation et son corcllaire en terme de
nombre de filiaies et de durée d'implantation & I'étranger, (2) le degré de complexité et (3)
la taille de Porganisation. Deux autres facteurs de confingence (culture nationale) et de
congruence (culture organisationnelle) influencent les méeanismes de contrdle.

1.2, Culture organisationnelle, sélection et expatriation comme
mécanismes de contrdle : perspective de management comparé

BALIGA & JAEGER (1984) ont repris les trois types de contrble distingués par
EDSTROM & GALBRAITH (1977) et ont regroupé le contrBle personnel et le contrdle



par la socialisation sous Ia terminologie de "contrSle eculturel™ qui correspond alors & un
contréle par la culture organisationnefle. Les études comparatives effectuées sur des
multinationales nord-américaines, japonaises et européennes montrent gue les nord-
américaines utilisent des mécanismes de contrble plus formels que les entreprises
européennes et fes japonaises, un contréle culturel.

DEAL & KENNEDY (1982) analysent et comparent les entreprises occidentales et
les entreprises japonnises. Ces avteurs constatent que le modéle bureaucratique serait
prévalant dans les entreprises européennes ¢t le moddle culturel dans les entreprises
japonaises, Le systéme de contrble par la culture s'accompagne de pratiques de
renforcement qui sont l'emploi & vie, Ia Joyauté envers l'organisation, un systeme de prise
de décision consensuel et, un comportement individuel adapté 3 Ja culture de Pentreprise.
DEAL & KENNEDY montrent que ce systéme de contréle a plusieurs implications dans
ie domaine de Ia sélection des salariés qui doivent étre en mesure d'adhérer 4 la cuiture
organisationnelie, en plus de posséder les capacités nécessaires pour la fonction, En
d'autres termes, comme le mentionnent BALIGA & BAKER (1984), les satariés dojvent
8tre "sympathiques 3 l'organisation”. Pour les pratiques de sélection des organisations_qui
possédent un "conirble bureaucratique”, une analogie peut 8ire élablie avec le systéme
bureaucratique de WEBER (1922) qui se fonde sur I'ordre légitime, Puisque, la domination
se définit comme une "chance de trouver une personne déterminée préte & obéir 4 un
ordre contenu déterminé™, on peut supposer que la procédure de sélection sera différente.
Dans la méme perspective comparative, d'autres auteurs (Ouchi & Jaeger, 1978, Jaeger,
1985) effectuent des recherches sur les fypes de contréle, en partant de la caractérisation
dun type Z et dun type A dorganisations qui correspordent respectivement aux
entreprises japonajses et nord-américaines, et parviennent 3 des conclusions identiques &
celles de DEAL & KENNEDY (1982).

EGELHOFF (1984), sans utiliser de typologie de contrble préétablie, effectue une
comparaison des mécanismes de contrdle entre des multinationales nord-américaines et
européennes et caractérise, dans un premier temps, le type de contrdle wtilisé puis, met en
évidence son influence sur les transferts des cadres. Le confrile des muitinationales nord-
américaines mestre des aspects phis quantitatifs, qui nécessitent des plans et des budgets
pour générer des standards de comparaison alors que pour les multinationales européennes,
le contrble mesure des aspeets pius gualitatifs qui nécessitent de la part des cadres une
meilieure compréhension de I'organisation et un comportement approprié. Ainsi, le
contrdle des "organisations multinationales” nord-américaines requiert un personnel
central important et un systéme d'information plus centralisé, alors que le contrdle des
europdennes requiert un nombre important d'expatriés qui passent de longues périodes de
temps & V'éiranger.

_ Ainsi la culture organisationnelle peut étre utilisée comme un moyen de contrdle
des filiales par le siége (Baliga & Jaeger, 1984, Deal & Kennedy, 1982, Egelhoff, 1984,
Jaeger, 1985, Ouchi & Jaeger, 1978). D'un point de vue opérationnel, ce sont les
pratiques de Gestion des Ressources Humaines qui vont permeitre de renforcer la culture
par lintermédiaire de la sélection dindividus qui adherent & Ja culture et des cadres
expatriés (Deal & Kennedy, 1982, Baliga & Jaeger, 1984, Egelhoff, 1984). Par aillews,
les mécanismes de contrdle varient sur un continuum gui va d'un pdle minimum (contrdle
sulture]) de mécanismes de contrdie informels, pour les entreprises japonaises, 3 un pdle
maximum de contrdle bureaucratique, pour les entreprises nord-américaines ; les
entreprises eurapéennes se trouvant dans une position médiane.

“Toutefois, ces recherches intégrées dans une perspective dyadique ne restituent pas
toate la complexité, la multidimensionnalité et I'hétérogénéité de l'organisation
muitinationale (Doz & Prahalad, 1991, Bartlett & Ghoshal, 1991). Les recherches
suivantes appréhendent la multinationale dans une perspective multidimensionnelie et
montrent que les pratiques de GRH sont des mécanismes de coordination.

2. APPROCHE MULTIDIMENSIONNELLE ¢ GRH, GIRH ET CULTURE
ORGANISATIONNELLE COMME MECANISMES DE COORDINATION

Pans l'approcke multidimensionnelle, les mécanismes de coordination de
l'organisation sont fa gestion des cadres et ia Giestion des Ressources Humaines. Par
aiflewrs, s culture organisationnelie et les pratiques de Gestion Internationale des
Ressources Humaines permettent  la fois la coordination de l'organisation st Iintégration
de la diversité culturelle.

" WEBER M. (1971), "Economie et société", p. 36, 1922, Paris, Edition Plon
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2.1, Gestion des cadres et GRH comme mécanismes de coordination

Dans une longue série de publications, DOZ & PRAHALAD (1981, 1984, 1986)
critiguent Fapproche traditionnelle du probléme de structuration des relations entre siége
et filiales. L'appreche unidimensionnelle siége / filiates ne fournit pas, & leur sens, une
quelconque explication du phénoméne éminemment multidimensionnel, En effet, 'étude
des multinationales impose de s'intéresser aux processus de gestion globaux, aux processus
de gestion des cadres et & la résolution de conflit, En outre, si le contrdle apparait naturel
dans les premiéres étapes d'internationalisation, puisque les filiales dépendent du siége en
matiére de ressources financiéres, de savoir-faire technologique, de ressources techniques
et managériales ; & mesure que les fitiales développent leurs propres capacités, le contréle
devient plus probiématique. Aussi, pour permettre an sidge d'assurer un contrble sur les
filiales, les auteurs recommandent de mettre en ceuvre des systdmes de contrble plus
informels, fels que la gestion des cadres. Enfin, le développement des cadres
internationaux _n'augmente pas seulement les capacités individuelles des managers, mais
aussi les capacités dintégration de Porganisation.

BARTLETT & GHOSHAL (1991) confirment le degré de complexité pius élevé
dans les orgarisations multinationales. Pour que ces dernieres soient, en méme temps,
flexibles & un niveau local et intégrées 4 un niveau global, les mécanismes de coordination
doivent étre sophisiiqués et ne peuvent relever dune dichotomie simpliste de
"centralisation / décentralisation”. Ce sont tous les mécanismes de coordination, en
d'autres termes, Pensemble des processus de Gestion des Ressources Humaines, stratégiques
et informationnels qui doit &tre utilisé. Par aitleurs, les mécanismes de contréle varient en
fonetions de la nationalité des organisations nord-américaines, japonaises et européennes.

Enfin, une autre recherche tente d*établir un lien entre le degréd de formalisation des
mécanismes de contrdle et la “distance culturelie™ qui constitue, un élément de
compiexité supplémentaire. ROSENSCHWEIG & SINGH (1991) montrent que plus le
sitge est culturellement et, géographiquement proche de sa filiale, moins les mécanismes
de contrble formel sont wtilisées, En France, HUAULT (1994) montre que les pratiques
de gestion des cadres europdens peuvent 8tre assimilées 4 des mécanismes de contrdle
qualifiés de plus "subtils",

La Gestion des Ressources Humaines, et plus particuliérement, la gestion et les
transferts de cadres sont & la fois un moyen de développement individuel et
organisationnel et des mécanismes de coordination et d'intégration,

2.2, Pratiques de GIRH et culture organisationnelle mécanismes
d’intégration de la diversité cuiturelle

Certains auteurs (Laurent, 1986, Schneider, 1988, Horowitz, 1990) qui étudient la
relation entre la culture orpanisationnelle et la culture nationale, s'interrogent sur ia
possibilité de transcender les différences culturelles. D'autres auteurs (Adler & Jelinek,
1986, Peretti & al, 1990) considérent la culture organisationnelle comme un outil de
gestion qui peut intégrer voire homogénéiser les différences culturelles.

En se fondant sur les travaux de SCHEIN (1985), LAURENT (1986) s'interroge sur
la profondeur des normes organisationnelles vis-d-vis des normes de comportement
national. Dans une multinationale, les salariés des filiales peuvent ajuster leur
comportement 2 la culture du siége seulement aux deux premiers niveaux, puisque "les
présupposés” vont affecter la signification qu'ils donnent a leur action et, en conséquence,
conduire & des résultats différents de ceux anticipés. Ainsi, pour LAURENT, la culture
organisationnelle peut modifier les deux premiers niveaux, mais n'a que peu d'impact sur
les présupposés ef, il conclut en assighant le rdle 3 la Gestion Internationale des
Ressources Humaines (GIRH) de iéscudre “ce casse-téte multidimensionne! situé &
Pintersection entre la culture nationale et organisationnelle"®.

SCHNEIDER (1988) compare les croyances orieniales et occidentales et estime,
pour sa part, qu'eiles régissent les relations avec autrul et vont influencer le degeé
d'acceptabilité et le suceés potentiel des pratiques de Gestion des Ressources Humaines, A
partir de ce constat, elle se demande dans quette meswe fa culture organisationnetle peut
ignorer les différences culturelles, dans une organisation multinationale, pour créer une
culture globale. Pour 'auteur, l'unification de la diversité, par Fintermédiaire d'une culture
organisationnelie "melting pot", semble difficile. Les pratiques de Gestion des Ressources

* La notion de "distance culturelle® est empruniée & CHURCH AT.(1982), "Sojourner Adjustment”, 9,
pp. 540-572, Psychological Builetin,

¢ LAURENT a. (1986), "The Cross Cultural Puzzie of International Human Resource Management”,
25, 1, pp. 91-102, Human Resource Management, p. 92



Humaines seront I'élément intégrateur de la culture organisationnelle et des différentes
croyances, en d'autres termes de cette mosaique culturelle.

HOROWITZ (1990) appréhende la culture organisationnelle dans une perspective
collective, et établit un écart entre l'objectif dhomogénéisation de la culture
organisationnelie et la diversité des cultures nationales. Il montre quen dépit da
"processus d'ajustement” ("apprentissage culturel” au sens de Sainsaulieu)’, qui intervient
lorsque les individus rejoignent Iorganisation et qui mainiient une culture
organisationnelle cohérente, rier ne permet de penser quune compléte unification des
croyances soit opérée. Pour combler cet éoart, I'auteur considére que les pestionnaires de
ressources humaines peuvent développer des politiques compatibles avec les multiples
systémes de valeurs, la diversité cuiturelle et les intéréts divergents.

Fn appréhendant la culture organisationnelie, non plus comme une composante de
organisation mais comme un outil de gestion, ADLER & JELINEEK (1986), estiment,
d'un point de vue normatif, que la création d'une culture organisationnelle spécifique, qui
intégre la diversité cultureile, constitue un avontage compétitif. Ainsi, les auteurs
soulignent que "pour maintenir lewr réactivité, les entreprises performantes
développeront des cultures organisationnelles globales qui reconnaissent la diversité
culturelle et son impact sur Porganisation".

PERETTI, CAZAL & QUIQUANDON (1990}, guant & eux, montrent la nécessité
dharmoniser les cultures nationales, par Vintermédiaire d'une Gestion Internationale des
Ressources Humaings équitable dans tous les pays et de la coordonner au sein d'une culture
organisationnelle sans frontiéres,

Les auteurs (Adler & Jelinek, 1986, Horowitz, 1990, Laurent, 1986, Peretti, 1990,
1993, Schneider, 1988), qui analysent la relation entre culture organisationnelfe et culture
nationale, estiment, d'une maniére générale, que les pratiques de Gestion des Ressources
Humaines seraient le facteur dintégration (au sens de Lawrence & Lorsch, 1967) qui
permettrait de conjuguer cuiture nationale et culture organisationnelle dans les
multinationales. Toutefois, si pour eertains 'unification des cultures nationales au moyen
d'une culture organisationnelle sembie possible (Adler & Jelinek, 1986, Peretti & al,
1990, 1993}, en revanche, d'autres auteurs, concluent l'inverse (Laurent, 1986, Schneider,
1988, Horowitz, 1990).

Synthése. L'ensemble des recherches précédentes, quelles que soient les variables
explicatives retenues, montre que les mécanismes d'intégration dans les organisations
multinationales s'accompagnent d'un recours simultané aux mécanismes de contrble
formels et informels qui varient selon la nationalité des orgamisations. En outre, les
mécanismes de contréle informels ont un réle important, une fois les processus formels
mis en place, et 4 mesure que les besoins d'intégration et de coordination augmentent.

Les auteurs s'accordent sur les frois (Edstrdm & Galbraith, 1977) ou les deux types
(Baliga & Jaeger, 1984) de mécanismes de coordination, Qu'ils soient envisagés dans une
perspective dyadique ou dans une perspective muktidimensionnelle, ce son! les modalités
de contrdle qui vont différer. En effet, dans I'approche dyadique le contréle s'effectue au
moyen dwne pratigue de pestion des cadres, le transfert de cadres ou la mobilité
internationale (Edstrdm & Galbraith, 1977, Egelhoff, 1984, Youssef, 1973, 1975). Dans
Fapproche multidimensionnelle, la Gestion des Ressources Humaines {Bartlett & Ghoshal,
1991} et la gestion des cadres (Doz & Prahalad, 1991) constituent des mécanismes de
coordination informels.

La mise en perspective de la culture organisationnelie et de la diversité cultuselle
permet d'aboutir & trois types de conclusions : (1) les pratiques de Gestion des Ressowrces
Humaines sont les éléments unificateurs des deux niveaux, (Horowitz, 1990, Laurent,
1986, Schneider, 1988), (2) la culture organisationnelle est un moyen d'homogénéisation
des cultures nationales (Adler & Jelinek, 1986), et enfin, (3) les pratiques de Gestion des
Ressources Humaines et Ja culture organisationnetle sont des facteurs d’homogénéisation
de la diversité cuiturelle {Peretti, Cazal, Quiquandon, 1991, Peretsi, 1993). Dans le cadre
du contrdle culturel, les pratiques de GIRH vont permettre de renforcer la culture par
lintermédiaire d'une sélection spécifique d'individus qui adhérent a la culture, (Adler &
Ghadar, 1990, Deal & Kennedy, 1982, Baliga & Jaeger, 1984, Pucik, 1984) et par le biais
de la mobilité internationale (Edstrdm & Galbraith, 1977, Egelhoff, 1984, Perefti & al.,
1999), Diautres pratiques de GIRH sont des mécanismes de ccordination : la sélection

7 SAINSAULIEV R. (1988), "L'identité au travail", Presses de la Fondation des Sciences Politiques de
Paris, 3éme Edition.

* ADLER N.J,, JELINEK M. (1986), "Is 'organization culture’ bound 7, 25, 1, pp. 73-90, Human
Resource Managemsnt, p, 73
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(Dalfer, 1990, Hermel, 1991), la mobilité internationale, la gestion des catriéres
internationales (Hedlund, 1986, Pucik, 1984, Doz & Prahalad, 1986, Pereiti & al., 1991,
Hermel, 1991), 12 communication (Diilfer, 1990, Peretti & al.,, 1991, Hermel, 1991} et la
formation (Hermel, 1991).

En se référant a la théorie de la contingence, sept catégories de variables
explicatives des mécanismes de coordination sont les suivantes :

sle degré d'internationalisation (Doz & Prahalad, 1981, 1984, Edstrdm &
Galbraith, 1977, Garmier, 1982) qui peut correspondre au nombre et, & dpe des filiales
(Youssef, 1973, 1975) ;

= la distance culturelie qui reavoie & un degré de différence de culture nationale entre
le siége et les filiales (Bartiett & Ghoshal, 1991, Doz & Prahalad, 1991, Rosenschweig &
Singh, 1991);

e la diversité des produits, variable selon les filiales (Bartlett & Ghoshal, 1991, Doz
& Prahalad, 1991, Gates & Egelhoff, 1934) ;

sle depré de participation dans les filiales (Doz & Prahalad, 1991, Gates &
Egelhoff, 1984, Yougsef, 1973, 1975);

e ia culture nationale du siége (Bartiett & Ghoshal, 1991, Deal & Kennedy, 1982,
Jaeger, 1985, Egelhoff, 1984) ;

# ia taille exprimée au moyen du nombre de salariés, du chiffre d'affaires consolidé a
I'étranger (Garnier, 1982, Gates & Egelhoff, 1984) ;

s l'environnement, ia stratégie ot la structure (Bartlett & Ghoshal, 1991, Doz &
Prahalad, 1991).

Méthodologie. La revue de la littérature permet de définir deux questions de
recherche. Il s'agit tout d'abord (1) de parvenir & identifier les mécanismes de contréie
dans les multinationales puis (2) de déterminer &i ils sont différencids sefon le degré
d'internationalisation. Une étude empirico-inductive a ét¢ entreprise au moyen 23
entretiens non directifs & questions ouvertes menés avee les DRH des multinationales, Le
degré d'internationalisation est meswé par quatre indicateurs : le CA & I'étranger, le
nombre de filiales err Europe et hors Europe ainsi que le nombre de salariés 4 I'étranger.

Une Classification Ascendante Hidrarchique (eritére de Ward) réalisée sur le degré
d'internationalisation & partir d'une Analyse en Composantes Principales {80,05% de
variance expliquée, KMO = 0,597 et X_=20,18 avec p<0,05) sur SPSS 8.0 a permis de
parvenir a une typologic des 23 entreprises en 4 classes (tableau 1).

TABCEAY 3000 Sy
TYPOLOGIE SUR LE DEGRE D'INTERNATIONALISATION

Internationale Européennes Infernationale  Mondiales

s Faibles {10 OMN) 8§ (4 OMN)
(5 OMN) {4 GMIN)
CA Etranger 42,80 (= 88,10 (% 69,00 (% 64,590 (+
3.63) 8,57} 6,27 9,29)
Filiales en Eunrope 17,60 {+ 58,80 (& 88,25 (+ 39,00 (x
13,96) 21,04} 46,92) 24,90)
Filiales hors Europe 14,60 (& 36,2G (& 112,00 (£ 80,00 (&
3,58) 14,56} 21,48} 32,09)
Salariés a Vétranger 17010,0 (+ 212434 (+ 20800,0 (= 80885,5 (+
18205,7) 12289.9) 15777,8} 263056 5)

Par ailleurs, une Analyse Factorielle des Correspondances Textuelle (AFCT)
effectude sur SPADT croise les 4 classes d'entreprises avec le discours produit par fes 23
DRH (8060 mots ont été retenus dans cette analyse). Les deux premiers facteurs
resfituent 75,75% de la vardance. Par ailleurs, la procédure de traitement a isolé les
discours les plus significatifs de trois organisations par classe (critére du X_ - p<0,05). Ces
deux procédures ont pour objet de répondre aux deux questions de recherche.



3. Des MECANISMES DE CONTROLE ET DE COORDINATION MULTIPLES
DIFFERENCIES SELON LE DEGRE D' INTERNATIONALISATION

Les éiéments de discours synthétiques tout &'sbord unidimensionnels puis
multidimensionnels qui suivent attestent de l'existence et de Finteraction de quatre pians
qui confirment la forte complexité des entreprises multinationales. Le plan
organisationnel fait référence principalement & lIa structure organisationneile des
entreprises ef inclut en ce sens le plan contrdle / autonomie des filiales. Le plan
fonctionnel correspond quant 3 lui aux différentes pratiques de GIRH et de GRH mises en
oeuvre. Enfin, ie dernier plan fait référence aux acteurs qui réalisent effectivement le
contréle, Ces quatre plans apparaissent implicitement dans la présentation analytique et
synthétique des deux séries de résultats qui suivent.

3.1. Politique d'expatriation, de mobilité internationale, cuiture
organisationnelie et rdle des cadres comme mécanismes de conirdle et
de coordination

Politique d'expatriation. La politique d'expatriation a quatrebjectifs : échanger
les cadres, homogénéiser les pratiques, développer I'organisation et enrichir la culture
organisationneile.

Mobilité européenne et internationale. La mobilit¢ internationale ne
concerne que les hauts potentiels. Elément de la gestion des carriéres, elle posséde un
objectif d'intégration. Les objectifs de la mobilité internationale sont, & la fois
organisationnels ct individuels alors que celui de ta mobilité européenne est d'échanger une
exportise entre les entités curopéennes.

Culture organisationnelle.La culture organisationnelle est considérée comme
importante tout d'abord lorsqu'etle inclut la dimension internationale au sein des valeurs
gui la composent, puis en tant que mécanisme d'intégration de la diversité culturelle.

Réle des cadres a haut-potentiel, expatriés et interpationaux.Les cadres 4
haut potentiel gont des vecteurs de Iimage interne et externe de l'organisation. Par
ailleurs, ils se forment 2 la politique internationale du groupe en occupant successivement
des postes dans les filiales. Les cadres expatriés sont porteurs de Fimage de marque et
transférent les compétences et la culture organisationmelle. Le cadre international,
qualifié-de "bon", est caractérisé par sa capacité & travailler dans n'importe quel pays et &
mettre en commun ses expériences. Les cadres internationaux diffusent la culture, la
stratégie et initient les relations extemes.

3.2. Différenciation des mécanismes de contrbie et de coordination sefon
le degré d'internationalisation

L'AFCT permet de mettre en évidence des mécanismes de contrble et de
coordination distincts selon le degré d'internationalisation des multinationales (figure 1).
L'axe 1 oppose les enireprises européennes qui recourent aux pratiques de GIRH aux
entreprises internationales qui s'appuient sur le transfert des cadres, L'axe 2 oppose le
contrdle formet des entreprises faiblement internationalisées au contréle informel des
entreprises mondiales,

Les enireprises européennes (10 entreprises) ont une vision dichotomique
(Europe/International) et fonctionnetle de lorganisation. L'ensemble des pratiques de
GERH et/ou de GIRH (recrutement, formation, dvaluation) sont mises en owuvre. Elies
utilisent des facteurs diintégration transversaux (équipes, projet, ensemble). La mobilité
internationale vise & homogénéiser [e groupe et la mobiiité européenne a échanger les
"“jeunes cadres en Europe”.

Les entreprises internationales (4 entreprises) omt une vision régionale (Asie,
Amérique Latine, US, Brésil, Allemagne), décentraisée et divisionnelte de Forganisation
{(division, département, comité), Elles s'appuient sur le rfle des cadres avec une
prépondérance des hauts-potentiels et leur gestion de carriére et de la politique
d'expatriation. Elles évoquent les difficultds dune GIRH au travers des termes
"probiémes”, "échecs” et “difficile”.
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Mécanismes de contréle informels

Les entreprises faiblement internationalisées (5 entreprises) ont un discours focalisé
sur les mécanismes de contrdle formel (indicateurs financiers et commerciaux) et la
dimension fonctionnelle de Porganisation. La vision de I'otganisation est 4 la fois dyadique
(centre, siége, francais/locaux, étrangers) "'expatrié est recruté sur sa faculté a référer des
problémes importants 3 la direction en France" (secteur de |'électronique) et technique.
"Des cadres internationaux sont expatriés 4 Séoul, au Japon et au Canada en fonction de
leur compétence technique (ingénieurs, commerciaux, financiers)". (entreprise de haute
technologie). Par ailleurs, les termes de contrdle et de centralisation sont explicitement
utilisés. En revanche, 4 aucun moment des éléments de coordination et/ou d'intégration ne
sont mentionnés. En cela, elles s'opposent aux entreprises mondiales.

Ces derniéres (4 entreprises) recourent aux mécanismes de coordination et ont un
discours global. Au niveau organisationnel, l'entreprise est pergue comme un groupe qui
initie stratégies et politiques mondiales ot qui fonctionne en réseau. Les mécanismes de
coordination somt la commurtication et les valeurs communes pour répondre 3 une
différenciation (spécifique, différente, différents, difficultds, wvarie) inférée par ia
dispersion géographique (local) et culturelie,

A premiére vue ot en se limitant & la dimension dichotomique contrdle / autonomie,
une premidre conclusion peut &tre avancde. A mesure que les entreprises
s'internationalisent, les filiales gagnent en autonomie. Compte tenu des résultats, il est
difficile de caractériser le type d'autonomie. H semble légitime d'affirmer que les
entreprises faiblement internationalisées contrélent leur filiales en recourant 3 des
indicateurs de performance. Il s'agirait done d'un contrdle sur [a performance. A contrario




pour les trois autres catégories dentreprises, les filiales possédent des degrés d'autonomie
différenciés qu'il semble difficile d'évaluer. En effet, & meswre que les entreprises
dinternationalisent elies gagnent en complexité ce qui rend difficile la meswre réelle de
Fautonomie. Autonomie des décistons dans les domaines du marketing, financier, de la
production ? Autonomie de la fonction RH ? Autonomie d'une pratique de la fonction
GIRH. ?

Certaines assertions pevmettent de mesurer toute la difficulté & définir 'autonomie
des filiales. "toutes les décisions de gestion sont trés centralisées, les comités stratégique et
exéoutif sont au siége. ... Un des objectifs est de décentraliser le repérage des hauts-
potentiels mais aussi en Amérique Latine” (Entreprise Internationale). "Dans les filiales
les opérations sont décentralisées, donc le groupe a besoin de faire confiance & ses
cadres.... La DRH est ceniralisée pour le groupe et regroupe pour Fensemble du groupe la
gestion des frangais et des étrangers”. (entreprise faiblement internationalisée}). "La
politique de GRH du groupe est décentralisée, les filiales sont autonomes et procédent par
reporting.... La DIRH est décentralisée, mais elle appartient néanmoins au groupe qui
donne 'impulsion & la politique internationale". (entreprise mondiale). "La fonction RH
est décentralisée pour les cadres locaux, mais la DRH gére l'ensemble des cadres
internationaux” {(entreprise européenne).

CONCLUSION

Au total, le recours aux mécanismes de contréle informels s'effectuent dans les
dernidres stades de Iinternationalisation {européennes, internationales, mondiales) alors
que le contrdle formel (internationales faibles} prévaut en premiére phase. Toutefois,
selon le degré d'internationalisation et le type d'organisation, ce sont les modalités de
contréle qui vont diverger (tableau 2),

ST ABLEAU 2

TROIS PLANS DE MESURE DE LA COMPLEXITE : ORGANISATIONNEL, STRUCTUREL
ET DES CADRES

« Dyadique * Réseaw en Burope » Régionale + Mondiale
Organisation | * Technigue » Burope/International » Réseau
CONTROLE COORDINATION COORBINATION | COORDINATION
Cont‘réle_/ * Formel] + GERH / GIRH & Rdle des cadres |+ Communication
Coordination o Facteurs trangversaux | » Sysiéme « Valeurs
» Culture nerveux communes
organisationnelie
. » Expertise + Jeunes cadres « 0P » Tous types de
Modalités du {expatriés) » Internationaux » Bxpatriés cadres
contrdle (cadres)
Interpationa- Européennes Internationales Mondiales
Jes Faibles :

»
»>

{nternationalisation

Alnsi, les méeanismes de coordination sont d'une part contingents au degré
d'internationslisation des muitinationales (Doz & Prahalad, 1981, 1984, Gates &
Egelhoff, 1984, Edstrom & Galbraith, 1977, Garnfer, 1982, Youssef, 1973, 1975), mais
ausst congruents an type d'organisation (Bartlett & Ghoshal, 1991, Doz & Prahalad,
1991).

En premiére phase, les entreprises contrdlent les filiales par le biais du transfert
drexpertise des cadres expatriés qui contrblent les résultats économiques des filiales, Les
entreprises européennes ont un comportement spécifique puisque les mécanismes de
coordination en Europe sont globaux # l'instar de ceux utilisées mondialement par fes
entreprises mondiales. Biles recourent 4 un contrdle par la socialisation (Edstrém &
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Galbraith, 1977, 1994) par intermédiaire pour les européennes des jeunes cadres et
internationaux, des HP et des expatriés pour les internationales et de lensemble des cadres
pour fes mondiales. Les objectifs sont d'intégrer et de coordonner l'organisation soit dun
point de vue géographique, soit dun peint de vue culturel (Adler, 1983). Les pratiques de
GRH jouent un réle déterminant dans les mécanismes de coordination informels en tant
que fonction tfransversale et intégratrice (Adler & Jelinek, 1986, Horowitz, 1990,
Laurent, 1986, Schneider, 1988 Peretti, Cazal & Quiguandon, 1991, Peretti, 1993).

Dans cette perspective, fa simple opposition contrdle/autenomie semble réductrice
et confirme en ce sens les travaux de DOZ & PRAHALAD qui affirment que Papproche
unidimensionnelle est insuffisante pour restituer toute la complexité des multinationales.
Toutefois, la nature de nos fravaux Fest aussi, en effet ils permettent de fournir une grille
d'analyse composé des quatre plans. Cette grille est certes indispensable pour restituer la
dimension de complexité des multinationales mais insuffisante pour en comprendre le
sens, Ce travail nécessiterait d'étre prolongé par des études de cas pour caractériser et
mesurer les modalités de contrble et d'autonomie.

REFERENGES.

ADLER N.J., JEL[NEK M. (1986), "Is 'organization cuiture’ bound ™, 25, 1 pp. 73-90, Human Resource
Managemment,

ALLOVCEE J., Huaurt L (1998), "Contréle, organisation et régulation”, 1, 2, pp. 5-31, Finance, Comwle,
Stratégie.

BALIGA B.R., JAEGER a.M,, (1984), "Multinational Corporations : contrel systems and delegation issues”,
fall, pp. 25-‘50, Tousrnal of International Business Studies

BARTLETT C.A., GHOSHAL 5. {1991}, "Le management sans froati¢res”, LesEditions d'Organisation, pp. 232-
239

BaRFLETT C.A,, GHOSHAL 8. (199]), "Le management sags frontidres”, Pasis, Les Editions ¢'Orgasnisation.

BourNOIs v, (1991), "La gestion des cadres en Europe”, Collection, Ressources humaines et Management,
Paris, Editions Eyrolles.

BREWSTER ¢, (1991), "The Management of Expatriates”, London, PMitman,

CHILD 1. (1972), "Organization Structure and Steategies of Control @ a replication of the Aston study”, 18, pp.
1-17, Administrative Science Quarterly

DEAL 1.2, KENNEDY A {1982), "Corporate Cuitures : The Rites and Rituals of Corperate Life®, Addison
Wesiey

BOZ V.l PRAJALAD CRA1984), "Patterns of Strategic Control in Multinational Corporations”, pp. 33-72,
fall, Journal of International Business Studies

BOZ Y.L, PRAHALAD CK. (1986), "ControfledVariety 1 a chailenge for Human Resource Management in the
MNC*, 23, 1, pp. 55-71, Human Resource Magagement

Doz Y.L, PRABALAD CK. (1981}, Headquarters Infiuence and Strategic Contrel in MNCs, fall, pp, 15-29,
$loan Management Review

Duirer, g, (1990), "Human Resource Management i Multinational and internationally operating
companies”, in : Pieper, R, (Ed.), Human resource Management : an international comparison, Berlin : De
Gruyter, pp. 261-283,

EDsSTROM A, GALBRAITH JLR. (1977), "Transfer of Managers as 2 Coordination and Control Strategy in
Multinational Organizations”, 22, pp. 248-263, Administrative Science Quatterly

EGELHOFF W.G, (1984),"Patters of Centrol in US, UK end Buropean Multinational Corporation”, falf, pp.
7383, Journal of Intemnstional Business Studies

GATES 8.8, EGELHOFHWY. (1984), "Centralization in Parent Meadguarters-Subsidiary Relationships®, 17, 2,
pp. 71-92, Joursat of Itemnational Business Studies.

HERMEL P, (sous la direction de} (1993}, "Management europden et international®, Collection Gestion, Paris,
Editions Economica,

Horowrrz k. {1590, "HRM : an ideological perspective”, 19, 2, pp. 10-15, Personnel Review

JARGER A {1982), "Contrasting Control Modes in the Multinational Corporations”, 11, pp. 39-82,
International Sadies of Managemens and Organization.

KEEGAN W.b. (1974), "Muitinational Scanning : astudy of the {nformation sources utilized by headquarters
executives in meultinational companies®, 19, pp. 411-421, Administrative Science Quarterly

LAURENT A, {1986), "The Cross Cultural Puzzle of International Human Resource Management", 25, 1, pp. 91-
132, Human Resource Management

MILLER B, & AL. (1981), "Influence of Expalriate Nat:onallty ancd Regional Location of the Overseas
Subsidiary on Participative Decision-Making”, 21, 3, pp. 31-46, Management International Review

P11 0. (1993), "Le management international des resseurces humaines”,in BOSCHE M, Le management
interculturel, Collection connaftre et pratiquer fa gestion, Editions Nathan pp. 169-180

PERETTL J-M,, CAZAL P, QUIQUANBON F. (1990), "Vers le Manasgement Internatioral des Ressources
Humaines", Paris, Editions Liaisons.

PiCARD J. (1980), "Organizational Structures and Integrative Devices in Furopean Multinational
Corporations”, spring, pp. 36-35, Columbia Journal of World Business

SAINSAULIEU R. (1988), "LUidentité au travail”, Presses de ia Fondation des Sciences Politiques de Paris,
3éme Edition.

SCHNEIDER 5, {1988), "National versus Corporate Culiure : implications for human resource management”,
working paper, N°04, INSEAD, Fontainebleau




865

SHETTY Y.K (1979), “Managing the International Corporation : European and American styles”, 19, 3, pp.
39.43, Management of International Review

YOUSEFF §:M. (1973}, "The Integration of Local Nationals into the Managerial Hicrarchy of American
Overseas Subsidiaties : an exploratory study”, 16, 1, pp. 24-34, Academy of Management Journal.

YOUSEFF §.M. (1975), "Contextua Factors Influencing the Control Strategy of Multinational Corperations”,
18, 1, pp. 136-143, Academy of Management Review.








