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La mobilité des ressources humaines, vecteur incontournable du développement infernational des
activités, s'avére &tre aujourd’hui un enjeu stratégique primordial pour les entreprises. De la PME qui
prend pied sur un marché étranger, a Fentreprise multinationale implantée sur tous les continents,
si les objectifs de 1a mobilité différent selon leur degré d'internationalisation, les entreprises ont en
commun le besoin d'envoyer des hommes & |'étranger.

Bien que la mobilité puisse prendre des formes diverses, I'expatriation vers les filiales étrangéres,
C'est-a-dire la présence physique et durable du cadre sur place, reste nécessaire dans de nombreux cas
de figure. Linstaliation temporaire du cadre et de sa famille dans le pays d'accueil peut étre en effet
justifiée par une intégration dans la culture Jocale difficile oy, plus simplement, lorsque la mission sur
place s'inscrit dans la durée.

La mise en ceuvre des politiques de gestion internationale des ressources humaines ne se fait
cependant pas sans difficultés. En effet, les entreprises sont confrontées a des taux de refus et d'échec
4 Vexpatriation élevés, Les raisons invoquées par les cadres, que ce soit pour expliquer le refus
d‘expatriation ou pour justifier leur retour prématuré, sont majoritairement familiales.

Aprés avoir souligné I'importance de la problématique du conjoint et de sa carriére, qui est identifiée
comme un facteur décisif tout au long du processus d'expatriation, nous nous intéresserons aux
réponses managériales développées par les entreprises. Nous essalerons de monirer que les pratiques
de gestion de la carriére du conjoint, qui traduisent selon nous la conception de ta performance &
I'expatriation, varient grandement selon la stratégie de coordination internationale mise en ceuvre
par |'organisation. H s'agira donc dans un premier temps de revenir sur les stades du développement
international et les politiques de mobilité qui y sont rattachées.

1. Développement international, GIRH et mobilité : le poids des contingences

1.1 Les stratégies de coordination internationale des activités

Nous essaierons ici, tout en parcourant les différentes formes que peuvent prendre les entre-
prises au cours du développement international, de Ientreprise exportatrice & Forganisation
multinationale, de définir les termes gue nous serons amené 3 utiliser dans notre réflexion.

1,1.1 U'internationalisation

Si la majorité des travaux de recherche se focalisent sur tes multinationales, il ne faut pas pour
autant négliger le processus d'apprentissage et de croissance internationale qui a permis &
Forganisation de gagner sa dimension multinationale. On parlera d'internationalisation lorsque
Fentreprise accroit la part de son chiffres d'affaires effectué 4 P'étranger sans investissement
productif direct, c'est-a-dire par 'exportation ou diverses transactions internationales.

Le processus d'internationalisation a été largement décrit par les travaux fondateurs sur les
multinationales qui, en se basant sur les théories économiques classiques et néo-classiques,
cherchent a expliquer les raisons de l'internationalisation (Vernon, 1966 ; Hymer, 1970 ; Caves, 1971).
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Plus récemment, Phatak (1992), s'est attaché a décrire dans les détails chaque étape de
Finternationalisation. Un travail qui ne cherche pas & expliquer les raisons qui poussent les
entreprises 3 passer d'une phase & l'autre, mais propose une analyse logistique poussée de
["évolution de l'entreprise vers le stade multinational. 1) Lentreprise exporte ses produits,
généralement vers un seul marché étranger, par l'intermédiaire d'un importateur-distributeur dans
le pays cible ; 2) pour permettre fe contréle de la distribution de ses produits et affirmer sa position
et son image sur le marché, 'entreprise délégue un commercial sur place ; 3) 'entreprise, souhaitant
fimiter les intermédiaires et vendre directement ses produits, installe un point commerdial sur place,
La ¢réation d'un service export au siege est généralement simultané ; 4) la création d'une filiale de
distribution, entité autonome ; 5) les produits sont toujours fabriqués dans le pays d'origine mais
montés sur place grace a Finstallation d'une usine d'assemblage ; 6) I"entreprise installe une usine
de production qui peut faire appel aux ressources locales.

Si le processus est toujours présenté comme un développement lindaire, il nous parait important
de souligner avec Isabelle Huault (1994, p. 70) que, dans la pratique, |a croissance des entreprises
peut s'avérer heurtée, avec des retours en arriere, des échecs, le jeu des achats d'entreprises
concurrentes a I'étrangers peut permettre 3 une structure nationale d'acquérir une dimension
internationale sans passer par les stades initiaux,

Mais revenons a I'étape 6 du processus dassigue d'internationalisation durant lequel l'entreprise
coordonne la production et la distribution de ses biens & Pétranger par le contrdle d'une
usine et d'une filiale de distribution. Peut-on pour autant parler de multinationale ?
La multinationalisation est le processus de développement pendant lequel une activité
industrielle intégrée entre plusieurs pays se substitue aux exportations donnant & I'organisation
jusque la nationale une dimension multinationale. Les définitions de la multinationale sont
multiples. La variable qui, dans chaque définition, caractérise {a multinationale est différente
d'un auteur & l'autre ; si la nature des filiales contrélées (de production ou de distribution) prime
pour certains, c'est leur nationalité ou leur nombre qui importe pour d'autres.

A notre sens, une entreprise peut &tre considérée multinationale dés lors qu’elle organise une
production délocalisée dans deux pays étrangers différents en exercant un controle de nature
variable sur Factivité de ses filiales, Nous verrons, dans la saction suivante, gue le controle exercé
par le siége sur les filiales differe selon ia forme de la multinationale et peut méme, dans certain
cas, étre remplacé par la coopération, 'apprentissage réciproque. La dimension multinationale
est d’aprés nous caractérisée par Feffort de coordination mis en ceuvre par l'entreprise dans {a
gestion de trois poles de production différents. Une firme est multinationale dés lors qu'elle
développe un mode de gestion spécifique qui lui permet de coordonner des activités séparées
géographiguement.

Toutes les multinaticnales ne gérent pas leurs activités sur le méme mode. Si certaines
organisations sont fortement marquées par le contréle du siege, d'autres développent des
stratégies mondiales transcendant les frontiéres.

1.1.2 Les formes de la multinationale

Nous ne nous intéresserons plus id au mécanisme d'internationalisation qui améne une
entreprise nationale a la dimension multinationale, mais aux différentes stratégies et structures
des multinationales étahlies, a catégoriser les degrés de multinationalisation des organisations.
Nous verrons comment les travaux pionniers de Perimutter (1969), qui sembie d'ailleurs s'étre
imposé comme le modéle académique de référence lorsque 'on traite de la multinationale,
peuvent étre comparés aux modéles ultérieurs,

Le modele EPRG

Perimutter {1969) développe une approche pour le moins originale en s'intéressant au discours
des dirigeants de quatre multinationales (une européenne et 3 américaines) pour établir des
profils organisationnels de multinationales. Des discours des dirigeants interrogés, Perimutter
déduit des types d'orientation différents selon les multinationales structurant, d’aprés lui,
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Fensemble des relations de 'organisation. Les multinationales développent des systémes de
contrdle, de relation entre siége et filiales et des modes de gestion de Finformation,
des décisions permettant de les regrouper en quatre catégories distinctes :

« e mode ethnocentrique : Fautorité du siege est marguée, véritable centre de planification et de
décision stratégique, B oriente Vactivité de ses filiales, qui appliquent les régles et standards
nationaux. U'information circule du siége vers les filiales. Uactivité internationale apparait comme
une extension, a Pétranger, de Vactivité nationale qui reste largement prioritaire.
La culture commune diffusée dans fes filiales est calguée sur le modéle national du siége ;

* ['orientation polycentrique : les filiales disposent, dans cette configuration, d'une plus large
autonomie et sont considérées comme des entités & part entiére domt le fonctionnement nest
plus dirigé directement par le siége. Les projets sont développés par chaque filiale,
indépendamment du siége, et intégrent ainsi les spécificités du marché local. Les flux
d'information sont faibles & la fois du siége vers les filiales mais aussi entre les filiales,
La culture d'entreprise, bien que fondée sur des valeurs de hase communes, est adaptée
au particularisme local ;

« le mode régiocentrique : dans cette configuration, la multinationale s'articule en fonction des
spécificités organisationnelles régionales au sens des grandes divisions géographiques du monde
basées sur des caractéristiques socioculturelles considérées homogeénes. Lintégration des activités
au niveau mondial, décrite dans le modéle géocentrique, est id remplacée par une coordination
régionale. Chaque région développe un pdle de planification et de décision autour d'un sigge
régional autonome vis-a-vis du siegge mondial. Les filiales de la méme zone sont fortement
interdépendantes et suivent les orientations du siége régional. $'ii y a autoncmie & Fintérieur des
régions, l'activité reste coordonnée entre les siéges régionaux et ie siege mondial ;

* l'orientation géocentrigue : I'activité de la multinationale est idi intégrée au niveau mondial,
les spécificités nationales sont nivelées par une organisation transnationale. Le systéme
décisionnel englobe toutes les régions du monde dans lesquelles l'organisation développe des
activités. Les filiales sont interdépendantes au niveau mondial et collaborent entre elles et avec
le siége qui perd d'ailteurs son positionnement central. Le flux d'informations est important et
réciprogue entre toutes les entités, sidge ou filiales.

Hedlund (1986} introduit fe concept d'hétérarchie qui vient élargir celui de géocentrisme
développé par Perlmutter. Une multinationale fonctionnant sur le mode de I'hétérarchie
s'apparente & « un systéme organisé de maniére non hiérarchique, qui posséde des unités
interdépendantes entre elles » {1986, p. 18). Les activités du siége sont réparties dans toutes les
filiales qui obtiennent ainsi un réle stratégique fort. Une stratégie d'intégration des filiales au
niveau mondial basée non pas sur un sysiéme de contrdle au sens traditionnel, mais sur
adhésion de tous les éléments de la structure 3 une cuiture et des valeurs communes.
La diffusion de la culture fédératrice du systéme s'appuie sur une ressource humaine fort
mobile comme nous le verrons au paragraphe 1.2.1. de cette section,

Perspective contingente ef stratégique de la multinationale

Les premiers auteurs a introduire une perspective contingente entre stratégie et structure dans la
théorisation de la multinationale sont Stopford et Wells (1972). Leur approche de la diversité des
stratégies développées par les multinationales dans feur évolution sur les marchés mondiaux est
fondée sur deux dimensions : la diversité des produits vendus sur les marchés étrangers et
Fimportance (le pourcentage) des ventes réalisées a I'étranger par rapport au chiffre d’affaires total.

Les auteurs établissent ainsi une typologie des multinationales en fonction de Févolution
(pas forcément simultanée) de la diversité et de Fimportance des ventes. Une multinationale
deéveloppant peu de produits (diversité faible) et n'effectuant qu’'une petite partie de son chiffre
d’affaires a Vétranger ne dispose que d'une division internationale. Dés lors, si seul le
pourcentage des ventes & Fétranger s'accroit la multinationale développe une structure
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régionale. Si c'est au contraire la diversité des produits seule qui s'accrolt, elle s'criente vers une
structure mondiale de divisions par produit. Dans e cas d'une évolution simultanée des deux
dimensions la multinationale évolue vers une structure mondiale matricielle. L'analyse de
Stopford et Wells aboutit, comme I'a montré également Perlmutter (1969), & quatre types de
multinationales. Les auteurs partent des stratégies mises ceuvre pour arriver aux structures sans
intégrer les variables externes (les ressources locales, la demande, les opportunités stratégiques
locales, la protection du gouvernement...) qui peuvent venir influencer, voire initier, les
orientations stratégiques de la multingtionale et par la suite ses structures. C'est ce que
montrent, Doz et Prahalad (1986) puis Bartlett et Goshal (1991).

Doz et Prahalad (1986) conférent également une perspective stratégique et contingente a leur
analyse de ta multinationale ense focalisant sur ies opportunités stratéyigques rencontrées par
les filiales dans I'environnement économique local. lls structurent leur approche autour de
trois dimensions. £n se centrant tout d'abord sur la dimension controle stratégique, les auteurs
caractérisent une typologie de filiales en fonction de trois variables : les activités de la
multinationale, la localisation des filiales et le degré de participation au capital de filiale par
le sidge. Leur analyse aboutit & quatre types de filiale : les exportatrices, les importatrices,
les autonomes, les protégées {par la politique du pays). La deuxieéme dimension concerne la
nature de la politique produit, La multinationale peut en effet privilégier une politique
produit centrée sur les standards nationaux ou au contraire développer une politique produit
globale intégrée au niveau mondial. La troisitme dimension, le degré de participation
financiére, varie d'une implication minimum du siége dans le capital de la filiale, les relations
se limitent alors & des accords de collaborations, & une participation financiére maximum,
le capital des filiales étant alors possédé entierement par le siége. Doz et Prahalad (1986)
caractérisent au terme de leur analyse tridimensionnelle quatre catégories de
multinationales : locales, locales avec concurrence globale, multifocale et globale. Une
typologie qui se rapproche du modeéle développé par Perlmutter (1969) et sa catégorisation
des multinationales & orientation ethnocentriques, polycentriques, régiocentriques et
géocentrigues.

Bartlett et Ghoshal (1891} développent une vision contingente de la muftinationale basée sur la
prise en compte de la culture organisationnelle faconnée depuis des années par P'environnent
évolutif de la muitinationale. Les auteurs introduisent le concept d'héritage administratif définit
comme « des attributs organisationnels existant depuis des décennies, {une) collection
d'attributs qui faconne I'héritage administratif, c’est-a-dire les capacités organisationnelles »
{Bartlett et Ghoshal, p. 61, 1991). £n d'autres termes, Fhéritage administratif serait le résultat de
l'accumulation de structures organisationnelles correspondant chacune a un contexte, un
environnement stratégique différent selon l'époque, urne sédimentation historigue de
I'organisation. 1'héritage administratif ne crée pas le développement international de
I"organisation, il I'oriente, l'accélére, le ralentit, agit comme un facteur contingent de Févolution
de la multinationale. Les auteurs ont déterminés, en fonction de I'héritage culturel et historigue,
quatré catégories d'organisations : international, multinational, global et transnational.
Le modéle développé par Bartlett et Goshal (1991) ne correspond pas, d'aprés nous, a un
processus d'évolution de la multinationale, chaque catégorie étant {e fruit de la sédimentation
organisationnelle historique d'un certain type d'entreprise dans un contexte temporel et
géographique précis.

Les modéles théorigues que nous venons de passer en revue ne viennent pas remettre en
question les résultats des travaux de Perlmutter (1969) sur les dimensions internes des différentes
formes de multinationales mais affinent et complétent la théorisation (notamment les travaux
d’'Hedlund sur 'hétérarchie en 1986). L'apport des modéles ultérieurs est principalement de
resituer la multinationale dans son environnement. Quelles soient fondées sur 'analyse des
opportunités stratégigues de chaque filiale (Doz et Pahalad, 1986), ou sur la culture
organisationnetle historique (Bartlett et Ghoshal, 1991) ces modéles ont pour mérite de fournir
un éclairage pertinent sur la relation stratégie/structure et I'interaction avec Fenvironnement de
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Forganisation, une perspective contingente de {'évolution des multinationales.

Quel que soit le vocabulaire employé, géocentrisme (Perlmutter, 1969), hétérarchie (Hedlund,
1986), global (Doz et Prahalad, 1986), transnational (Bartlett et Goshal, 1991), structure
mondiale matricielle (Stopford et Wells, 1972), les différents acteurs de la theéorisation de la
multinationale développent tous un modéle idéal permetiant de répondre a la dialectique
global/local de Fenvironnement international.

La mobilité des ressources humaines, dont les acteurs, les formes et la gestion sont différents
selon le stade de développement de la multinational, apparait comme un des vecteurs
fondamentaux de la croissance internationale des organisations vers une structure
multinationale globale.

1.2 Mobilité et GIRH dans les multinationales

fl nous parait nécessaire de préciser les raisons qui poussent les entreprises & promouvoir la mobilité
vers et entre les filiales, pour pouvoir ensuite analyser les éléments justifiant ou excluant la prise en
compte du conjoint par les organisations lors du pracessus de mobilité.

1.2.1 Pourquot Ia mobilite

On retrouve une série d'eléments couramment évoqués par la littérature internationale
justifiant le développement de la mobilité dans les organisations @ le besoin spécifique en
personnel dans le cadre de transferts de compétences, de savoir-faire afin de pallier un manque
d'expertise sur piace ; le développement des managers par l'expérience internationale ;
ta volonté de contréler les activité d'une filiale par Fenvol de cadres du sidége aux postes clés de
fa structure étrangére ; 'émergence et la diffusion des valeurs communes de Forganisation (nous
parlerons de socialisation). Nous allons ici nous attarder sur ce dernier point gui sera
prépondérant dans la conceptualisation de nos résultats de recherche,

Hedlund (1986) souligne I'importance de la mobilité dans le processus de croissance vers un
systéme hétérarchique. La stratégie d'intégration des filiales au niveau mondial est fondée sur
Padhésion de tous lgs éléments de la structure a une culture et des valeurs communes,
La diffusion de la culture fédératrice du systéme s"appule sur une ressource humaine mobile.
il introduit la notion de socialisation par ia mobilité géographigue.

La socialisation, au sens sociclogique, est un processus de construction identitaire d'un groupe
social. Dans le cadre de la structuration d'identités professionnelles, 1a socialisation prend une
autre dimension puisqu’elle implique 3 la fois des individus aux patrimoines culturels différents
et la culture managériale de l'organisation. Le processus doit permettre & terme leur
cohabitation dans un systéme de valeurs commun et fédérateur. La socialisation ne peut étre
assimilée a I'agrégation des différences culturelles dans un pot commun de valeurs devenant
ainsi collectives, ni & Vimposition de la culture d'entreprise 3 tous les individus la constituant.
Au contraire, la socialisation est {e résultat de I'interaction des sous cultures individuelles et de
la culture organisationnelle {Dubar, 1991).

Adler et Bartholomew (1992} vont dans le méme sens lorsque, dans leur travail sur ia gestion des
ressources humaines dans les multinationales, ils décrivent Félaboration d’un systéme de gestion
du personnel basé sur la combinaison de la diversité culturelle et de la culture organisationnelle.
La multinationale évolue dans environnement complexe en interne comme en externe. Elle doit
gérer une diversité culturelie importante alors qu'elle évolue dans un environnement
multidimensionnel complexe. Nous allons voir comment la socialisation, rendue possibles par la
mobilité géographique, va permettre fa réduction de Vincertitude et la maitrise de la complexité.

Doz et Prahalad (1986) soulignent que c'est Faccumulation d'expériences formatrices dans des
contextes, des cultures et des postes différents qui permettra aux cadres de s'adapter et
d'évoluer dans un environnement culturel interne complexe. Les cadres travaillent mais vivent
également dans les pays d'accueil et affinent ainsi leur perception de la différence, Edstrom et
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Galbraith (1977) estiment d'ailleurs que la socialisation commence par une meilleure
compréhension entre nationalités et cultures. Les expatriés développent, au fur et a mesure de
leurs expériences, des réseaux de relations informels étendus qui renforcent le mécanisme de
socialisation en augmentant les flux d'informations et la transmission de valeurs communes.
Edstrém et Galbraith (1977) soulignent que les cadres internationaux disposent de réseaux de
communication beaucoup plus développées que les cadres nationaux sédentaires,

Hedlund (1986) va plus loin en remarquant gue les cadres, par leurs expériences
multiculturelles accumulés au fil de leurs mutations, Intégrent la culture organisationnelle en
méme temps qu'ils la aréent et [a véhiculent. Les transferts répétés permettent aux cadres
d'acquérir une vision globale des différences culturelles qui composent les effectifs de

“I’'organisation. Kobrin (1998) insiste notamment sur 18 role intégrateur de Iexpérience
internationale et donc de la mobilité. Les cadres, qui sont pourtant d'origines culturelles
différentes, construisent par leurs expériences pluriculturelles une perception globale de
I'organisation, Cette culture organisationnelie globale, cormmune  tous les cadres et diffusée
de maniére efficace par le réseau de communication informel, se substitue aux cultures
individuelies divergentes. La socialisation permet ainsi de réduire la complexité et les
incertitudes liées au fonctionnement des multinationales. C'est en ce sens que Edstrém et
Galbraith (1977) assimilent la socialisation par ia maobilité & un outil de coordination et de
contrdle développé par les multinationales.

Notons cependant que la socialisation par la mobilité géographique ne peut étre mise en ceuvre
que dans le cadre d'un systéme de gestion des ressources humaines déja fortement
internationalisé. Les objectifs de la mobilité et les pratiques de gestion qui ui sont rattachées
varient en effet avec le mode de coordination stratégique développé.

1.2.2 Mise en ceuvre de Ja mobilité

Les modes de gestion de la mobilité des ressources humaines développées par les entreprises
muitinationales ont été analysés & partir des modéles séminaux de Perlmutter {1969}, Heenan et
Perimutter (1974), Stopford et Wells (1972). Les auteurs présentent {ous des modéles de gestion
internationale des ressources humaines en dégradé, contingents aux phases de développement
de la multinationale. A chaque catégorie de multinationale correspond ainsi un mode spécifique
de gestion de la mobilité des cadres. Nous choisissons de nous centrer sur le modéle EPRG.

Des systémes de gestion internationale des ressources humaines contingents

Perimutter (1969) et Heenan et Perlmutter (1974) en se basant sur {'évolution des relations
élaborés entre le sidge et ses filiales au cours du processus du développement de la
muitinationale, mettent & jour des pratigues de gestion des cadres contingentes aux différantes
phases du modéle EPRG.

+ Dans le mode ethnocentrique : le siege impose sont autorité aux filiales. Le personnei de la
maison meére est largement privilégié par rapport au personnel étranger. Porteur des régles et
standard du sigége, le personnel national de la maison mére diffuse son autorité dans les filiales
ol i est expatrié aux postes clés. Si les cadres des filiales ne disposent d’aucune structure
assurant leur gestion, un département expatriés est créé au siége et gére la carriére des cadres
du pays d'origine. Les cadres dirigeants sont également issus du pays ou le siége est implanté.

+ Dans le mode polycentrique : le siége n'est plus le centre d'autorité, les filiales sont plus
autonomes dans leur gestion et développent leurs propres pratiques de gestion du personnel.
Dés lors, les expatriés, peu nombreux, ne tiennent plus les postes a responsabilité dans les filiales
qui sont occupés par des cadres locaux. Cependant ¢e sont toujours des nationaux du pays siége
qui monopolisent les postes de dirfgeants au siége. Les pratiques de gestion sont fortement
décentralisées et chaque filiale dispose de ses propres standards en matiére de recrutement,
d’appréciation, de rémunération et de gestion des carriéres.

« Dans l'orientation régiocentrigue : les filiales sont regroupées par régions autour de siéges
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réglonaux qui coexistent avec un siége mondial. Les postes de dirigeants au siége mondial
reviennent encore & des cadres de nationalité du pays d'origine alors gue ce sont des cadres
originaire de la zone géographique qui détiennent les postes clés du siége régional.
A F'intérieur de chaque région s'impose une mobilité importante entre les filiales ol se cotoie un
nombre important de nationalités différentes. Par contre les flux de personnes entre régions
restent limités,

* Le mode gdocentrigue est caractérisé par une intégration de l'activité au niveau mondial.
La nationalité ne fournit id aucun privilége particulier, les cadres sont jugés sur leurs
compétences et peuvent accéder 3 tous les postes de toutes les entités du réseau. La mobilité est
ainsi importante entre tous les sites, la gestion des carriéres prend une vraie dimension
internationale. Les transferts sont fréquents et répétés pour assurer la diffusion des valeurs
organisationnelles communes et fédératrices,

La politique de GRH, constituée des quatre volets gue nous venons de décrire, évolue ainsi avec
le développement international de Forganisation. Les pratiques de gestion du personnel
développées dans le cadre des quatre fonctions sont contingentes & chaque stade d'évolution et
varient sur un continuum du niveau ethnocentré au niveau géocentré. La quatrieme phase de
I'internationalisation, modéle idéat d'intégration globale et de réactivité locale, a été 'objet
d'investigations poussées de la part de différents auteurs. Hedlund (1986), Doz et Prahalad
{1986) ainsi qu'Adler et Bartholomew (1992) analysent les politiques de ressources humaines
contingentes au modéle transnational.

La GIRH dans la transnationale

D'aprés Hedlund (1986), pour pourvoir a la fois répondre & la nécessaire intégration globale et
s'adapter aux spécificités locales la multinationale "hétérarchique” doit développer sa flexibilité
et sa multi-dimentionnalité. La transnationale met ainst en ceuvre des pratiques de GIRH
spécifiques afin de répondre a cette double nécessité, Il souligne d'autre part que la culture
organisationnelle internationale, qui sous-tend lactivité transnationale, est constituée des
différentes compétences et cultures nationales. Par conséquent la mobilité s'impose 4 tous les
cadres, quelle gue soient leurs origines ou leurs fonctions,

Une mobilité fréquente et répétée, et donc de fait, horizontale (une mobilité verticale ne
permettrait pas une telie fréquence). tes transferts incessants assurent la construction et la
diffusion de la culture internationale. Les cadres par leurs expériences multiculturelles accumulés
au fil de leurs mutations intégrent 1a culture en méme temps qu'ils la créent et la véhiculent.

Doz et Prahalad (1986) présentent la gestion des cadres comme un outil indispensable a la
maitrise de la complexité, inhérente & l'organisation transhationale, liée & la diversité des
cultures, Les cadres doivent, d'aprés eux, étre capables de s'adapter et d'évoluer dans un
environnement complexe et des situations évolutives. Des qualités qui ne peuvent s'acquérir que
par Vaccumulation d'expériences formatrices dans des contextes, des cultures et des postes
différents, La mobilité internationale intensive est, pour ces deux auteurs également, une
nécessité dans la configuration transnationate. Les cadres, par leurs mutations successives, se
forment a la différence culturelle en intégrant peu a peu les schémas et modes de pensée
nationaux. La mobilité doit étre rendu possible par le développement d'un systéme performant
de gestion des cadres et de leurs carriéres internationales, Adler et Bartholomew (1992) vont
plus foin dans la définition du systéme de GIRH transnational. En partant du modéle de
I'organisation transnationale développée par Bartlett et Ghoshal (1991), les deux auteurs
conceptuatisent un modeéle de GIRH capable d'assurer le développement de cadres
"gransnationaux” amenés a évoluer dans la culture transnationale complexe de Forganisation
fondée sur une diversité culturelle forte.

Si les formes, les acteurs et les pratiques de gestion de la mobilité semblent ainsi fortement
contingentées par les formes d'organisation multinationales, toutes les entreprises, pour des
raisons diverses, ont besoin d’assurer la mobilité de leurs ressources humaines. Pourtant la mise
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en ceuvre des politiques de gestion internationale des ressources humaines ne se fait pas sans
difficultés,

2. La problématique du conjoint et de sa carritre i l'international

Les trois types principaux de freins a la mobilité internationale identifiés par la littérature sont la
famille, ta carriere - peur du retour, absence d'intérét percu - et les langues - absence de maitrise
suffisante - (Cerdin, 1999). Parmi eux, la famille (les liens de communauté comme les amis, les proches,
les parents et la famille étendue) tient une place prépondérante. Plus exactement, la scolarisation des
enfants, le travail ou la carriére du conjoint ainst que des raisons extra-professionnelles émises par le
conjoint, constituent non seulement des causes de non mobilité mais peuvent aussi entrainer une
mauvaise adaptation de l'expatrié dans le cas ol la-mobilitéd a lieu sans prise en comptesuffisante de
I"autre membre du couple.

Méthodoiagie
s Des entretiens semi-directifs ont été menés aupres de couples ayant vécu une mobilité en famille.
32 interviews pour 16 situations familiales. Les conjoints ont été rencontrés séparément
systématiquernent puis ensemble lorsque cela était possible. 11 couples ont été contactés dans fes
6 mois suivant leur retour, 5 I'on été lors de leur passage en France, en géndral lors des vacances d'été,

* Des entretiens ont été menés auprés de responsables de la mobilité d'eptreprises francaises
de dimension internationale. La méthodologie employée est décrite dans le détail 3 ia section 3.1.

Les entreprises sont confrontées & un taux d'échec 4 Fexpatriation élevé, 20% en moyenne et qui peut
aller jusqu'a 50% selon les entreprises. Un taux qui est uniquement défini par les rapatriements
précoces et ne prend pas en compte les baisses de performance qui toucheraient 30 & 40% des
expatriés (Cerdin, 1999). Les cots directs d'un retour prématuré sont importanis compte tenu des
sommes engagées dans le transfert international. Les sommes en jeu sont évaluées pour un cadre
international & trois fois l'investissernent effectué pour un cadre local, Mais des collts indirects viennent
s'ajouter tels que Ia perte de réputation de I'entreprise, I'éventuelle perte de marchés, tes répercussions
humaines, la déstabilisation de la carriére du cadre. De plus, s'il est difficile de les quantifier, les refus
d'expatriation sont également de plus en plus fréquents (Harvey, 1996).

« Nous sommes de plus en plus confrontés au probléme du conjoint dés que 'on veut envoyer un
cadre & I'étranger (...} C'est vraiment la difficulté qui revient le plus souvent {...) Dire qu'il y a dix ans
on n'en parlait méme pas ! » Ces propos d'un responsable de la mobilité d'un grand groupe
soulignent la prégnance de la problématique du conjoint qui s'est imposée comme un enjeu majeur
en quelques années. Pourtant l'expatriation a toujours été vécue en couple, aujourd'hui encore plus
de 80% des expatriés sont accompagnés par leur conjoint lorsgu’ls partent.

Mais, de nos jours, la mobilité s'est banalisée et représente un passage obligatoire de carriére. Un
cadre ne peut aujourd'hui se passer d'une expérience internationale s'il veut un jour &tre labellisé
“cadre & potentiel" puis accéder a un poste de dirigeant (Falcoz, 1999). De fait, la mobilité n'est plus
un choix mais une obligation et s'impose aux cadres ainsi qu'a leur famille. L'expatriation remet en
question la vie sociale et professionnelle du conjoint et sera d'autant plus mal vécue, si le conjoint est
fui-méme impliqué dans un processus de carriére.

Précisément, les couples & double carriére, constitués de deux conjoints impligués tous les deux dans
une carriere professionnelle, ne sont plus des exceptions. lis sont de plus en plus nombreux 3 vouloir
vivre leur couple et feur travail avec la méme intensité et la méme implication. La féminisation de la
population active est croissante et derriére la plupart des cadres se cache un conjoint aussi diplomeé
que lui partageant sa vie de famille et poursuivant un projet professionnel. De plus, si les femmes sont
aujourd’hui plus nombreuses & travailler, c'est surtout dans des catégories socioprofessionnelles
élevées, les professions libérales et cadres supérieurs et moyens, que leur représentation a le plus
augmenté ef le plus rapidement. Elles s'impliquent dans des carriéres et assument des responsabifités.
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IYequilibre plus ou moins stable obtenu par le couple dans la gestion de ses deux carriéres et de la
sphere familiale est fondamentalement remis en gquestion par la proposition d'expatriation.
La mobilité rend cobligatoire la confrontation des deux carriéres dans les négodiations au sein du
couple face & une opportunité de transfert. En imposant un sacrifice de carriére au conjoint,
fe transfert agit comme un révélateur, un catalyseur des tensions et conflits latents mais non exprimés
dans un contexte national.

Ainsi, 1a problématique du conjoint et de son éventuelle carriére, a été identifiée comme un facteur
décisif tout au long du processus d'expatriation. Tout d'abord dans I'acceptation par le cadre de
I'expatriation mais aussi, par la suite, de ['adaptation du cadre & son nouvel environnement cuiturel
et professionnel, de fa performance globale du cadre dans son nouveau poste et ainsi du succés de
V'expatriation.

2.1 Le conjoint lors de la décision d’expatriation : un facteur déterminant

Un pourcentage de plus en plus important de candidats & une expérience internationale refuse les
opportunités de mobilité internationale pour raison familiale (Harvey, 1996, p. 22). Le refus a des
conséquences importantes a la fois pour le cadre qui met en jeu son avancement de carriére, mais
aussi pour l'entreprise qui doit relancer un processus de sélection et voit diminuer son vivier de
cadres susceptibles d'étre mobiles.

Les entreprises communiguent peu sur le nombre de refus et les raisons les motivant. La moitié des
entreprises interrogées par ke Price Waterhouse avoue cependant avoir de plus en plus de mal &
trouver des candidats pour l'international (Price Waterhouse, 1998, p. 23). De plus, 86% d'entre
elles sont confrontées 3 des refus d'expatriation. La famitle, pour 77%, et le conjoint, pour 58%,
ont été identifiés comme les causes principales de non mobilité.

La disposition du conjoint vis-a-vis de la mobilité semble ainsi avoir un impact non négligeable sur
la déciston du couple face 4 une expatriation. Les travaux de Mincer (1978} vont dans ce sens at
soulignent que le couple, dans une négociation équilibrée, maximise le bien-&tre familial et peut
pour cela refuser une mutation méme si celle-ci correspond & une opportunité individuelle
optimale. Les couples refuseratent une expatriation qui représente des difficultés trop importantes
pour le conjoint et sa carrigre, « A I'épogue, je ne voyals pas pourguoi ma carriére devait étre
considérée moins importante et nous avons failli refuser pour cela... sans parler de Iaspect
financier ! » {Un conjoint suiveur expatrié & Chicago)

C'est en effet le probléme de la carriére du conjoint qui revient le plus fréquemment dans les
propos des responsables de la mobilité confrontés a des difficultés dans la promotion de la mobilité
internationale dans leurs entreprises. « If est vrai que les probléemes posés par la carrigre du conjoint
peuvent étre trop problématiques... Nous avons déja renoncé a des expatriations parce que le
conjoint ne pouvalt pas suivre... Sans compter ceux qui refusent d’entrée... C'est un freln majeur &
Vexpatriation... » (Responsable mobilité, secteur automobile.)

Pourtant, il est fréquent que le cadre accepte Pexpatriation malgré les réticences du conjoint qui ne
sont pas forcément prises en considération lors de ia décision. Un manque de concertation qui, nous
le verrons, aura des conséquences sur Padaptation des conjoints et les performances du cadre lors
de I'expatriation. Adler (1986) puis Brett et Stroh (1995) ont souligné que ['expatriation s'impose
souvent de fait au conjoint sans autre forme de concertation. La mobilité étant considérée comme
un passage obligatoire de carriére par le cadre, elle ne fera 'objet d'aucune discussion au sein du
couple, elle apparait comme un événement incontournable et non négociable : « Non, ¢'est wai que
Pon n'en a jamais vraiment parlé, mais vous savez, nous n‘avons pas le cholx, mon mari s'est vu
proposer cette offre de poste a 'étranger, Cest déja une chance » {Les propos d'une conjointe
suivant son mari expatrié). Des réflexions qui introduisent une asymétrie de pouvoir dans le
processus de décision au sein du couple, les conjoints n'ayant pas le méme poids dans les
négociations qui s'engagent lors de la décision d'expatriation. Un déséquilibre basé sur Fattribution
de roles et de pouvoirs dominants au sein du couple (Hood, 1983) mais également sur e poids des
ressources financiéres de chague conjoint (England, 1989).
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La position du conjoint dans le processus de décision est double. Le conjoint a, dans certains cas,
un impact déterminant sur la décision du cadre vis-a-vis de |'affectation internationale, il sera 2
Forigine de Facceptation ou du refus de {'expatriation. Au contraire, dans d'autres cas, le conioint
ne sera pas consulté et la décision d'expatriation sera prise par le cadre seul et s'imposera au
conjoint avec des conséquences lourdes sur son adaptation future fors de ['expatriation. Quoi qu'il
en soit, 'impact du conjoint avant le départ est décisif, pourtant, nous verrons que les entreprises
ne se préoccupent pas toujours du conjoint avant l'expatriation.

2.2 Adaptation du conjoint et réussite de I'expatriation

Le succés d'une expatriation s'évalue a I'aide de deux critéres : la performance du cadre dans son
poste et 'accomplissement de {'expatriation dans sa totalité avec maintien de cette performance
dans le temps. L'adaptation du cadre apparait comme un antécédent de la performance et de
{'accomplissement, c'est-3-dire du succés de l'expatriation {McEvoy et Paker, 1995). En d'autres
termes, le niveau d'adaptation du cadre conditionne son niveau de performance, qui, maintenu
dans le temps, conditionne la réussite de 'expatriation. La performance étant difficilement
évaluable & I'international compte tenu de la diversité des contextes organisationnels et culturels
rencontrés a Iexpatriation, nous nous intéresserons a Fadaptation en tant qu'indicateur de
performance. L'adaptation du cadre est évaluée a différents niveaux : son adaptation au travail, aux
conditions de vie et dans ses relations avec la communauté d'accueil (Black et Stephens, 1989). Un
modéle qui sera largement repris et appliqué au conjoint, son adaptation étant ainsi
systématiquement comparée a celfle du cadre.

2.2.1 Adaptation réciproque des conjoints

il apparait ainsi dans toutes |es recherches menées sur te sujet gue !'adaptation du cadre et donc
le succés de I'expatriation sont liés & I'adaptation du conjoint (Black et Stephens, 1989 ; Black et
Gregersen, 1991 ; Cerdin, 1999). Ainsi une mauvaise adaptation du conjoint peut impliquer une
baisse de performance de I"expatrié, voire un retour prématuré et, au contraire, une bonne
adaptation du conjoint supporte le cadre dans sa propre adapiation et contribue au succés de la
mission. Cependant, il semble difficile de se prononcer sur le sens de la relation adaptation du
cadrefadaptation du conjoint. St adaptation du conjoint a un impact sur celle du cadre, Finverse
est également probable. « Nous avons bescin I'un de Fautre, nous serions sGrement moins
bien dans nos baskets séparés. » {un expatrié a Casablanca) La notion dinteraction est
particulierement pertinente dans la compréhension du fonctionnement du processus
d'adaptation des conjoints. En effet, 'interconnexion est telle entre les deux conjoints que des
tensions dans une des sphéres se répercutent immédiatement sur les autres. On peut ainsi parler
d’une influence réciproque dans le processus d’adaptation (Cerdin, 1999).

Les degrés d'adaptation des conjoints seraient ainsi interdépendants et conditionneraient, par
la suite, la performance du cadre et le succés de Fexpatriation. Si un conjoint bien adapté a son
nouvel environnement fournit un support émotionnel au cadre et augmente "adaptation de
Fexpatrié, au contraire, une mauvaise adaptation du conjoint enléve toute chance de réussite.
De plus, te support émotionnel amené par la présence du conjoint bien adapté est d'autant plus
important que la nature du poste occupé par Pexpatrié dans le pays d'accueil est différente de
celle du poste dans le pays d'origine. Plus Veffort d'adaptation au poste de travail est conséquent
pour 'expatrié, plus le support émotionnel du conjoint est déterminant. La méme remarque est
valable lorsque la différence culturelie entre pays d'origine et pays d'accueil est importante.
L'adaptation du conjoint est donc précieuse mais sa mise en ceuvre peut s'avérer difficile.

2.2.2 Une adaptation difficile du conjoint

Briody et Chrisman (1991) ont montré que l'adaptation du conjoint était plus difficile et plus
longue que celle du cadre transféré, Coupé de ses réseaux affectifs d'origine et confronté a un
déficit de liens sociaux sur place (Adier, 86), ie conjoint suiveur vit mal I'adaptation au nouvel
environnement. Les problémes d'adaptation du conjoint ont été identifiés comme la cause
principale d'échec a 'expatriation dés les premiers mois de l'affectation. Nos résultats vont dans
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ce sens : « Le plus dur, ¢’'est quand on arrive et que Pon ne connait encore personne...
Une fois la folie de linstallation passée, c'est vral que les amis et la famille proche vous
manquent.,. On peut tourner en rond pendant des jours », souligne un conjoint expatrié en
Asie. Ces difficultés sont liées au choc que peut représenter le changement de situation auquel
est confronté tout conjoint lors de 'expatriation. Ce choc est encore amplifié lorsque le conjoint
était impliqué dans une carriére abandonnée lors de l'expatriation. Le sentiment de sacrifice,
dans le cas ou la décision d'expatriation n'avait pas été concertée entre les deux conjoints,
engendre une adaptation médiocre du conjaint.

De plus, 1a mobilité internationale est fréquernment vécue par les conjoints comme un facteur
démultipliant les pressions subies par le couple. Frame et shehan (1994) ont identifié ces
différentes pressions : a) une situation financiére altérée par la perte de revenu du conjoint ;
b) perte des réseaux de relations professionnels et familiaux ; <) problémes d'adaptation a
fa culture - et & la langue - locate ; d} les difficultés liées 3 Vinstallation familiale - maison,
scolarisation des enfants - ; e} la recherche d'emploi pour le conjoint déplacé ; f) Fobligation de
réussir dans son statut d'expatrié pour e conjoint transféré (pression informeile de I'entreprise).

le couple, sous pression, doit gérer une accumulation anormale de stizss. | apparait que la
répartition du stress entre les conjoints ne se fait pas de maniére égalitaire. Les flux de stress
s'orientent et convergent vers le conjoint suiveur qui doit assumer la responsabilité du support
émotionnel et domestique alors que le cadre expatrié s'investit dans un nouveau réseau
professionnel. « Comment ne pas étre stressé, l'arrivée, la maison, les probléme de mon mari au
boulot, ceux des enfants... » {Un conjoint suiveur au Brésil). Ces pressions, issues des sphéres
professionnelles et familiales, et de leur interaction, s'exercent systématiquement sur le conjoint et
cela quelle que soit sa situation professionnelie lors de I'expatriation : qu'il ait abandonné sa carriére,
qu'il soit & fa recherche d'un emploi sur place ou qu'H travaille. Dans les deux derniers cas, son activité
représente une pression supplementaire & gérer. Alors qu'il doft fournir un support émotionnel
important aux membres de la famille, assurant égatement 1a responsabilité des charges logistiques
et domestiques, le conjoint se retrouve luk-méme dans une situation de déficit émotionnel.

Ainsi, les conjoints impliqués dans une carriére avant le départ sont confrontés a des difficultés
d'adaptation plus importantes liées & 'abandon de carriére ou 4 la recherche d'emploi sur place.
Uacuité du probléme des femmes dans un contexte de double carriére est & souligner.
Elies vivent avec plus de frustration que leurs maris le fait d'élever des enfants et de faire carriére
en méme temps et subissent des tensions liges & la culpabilisation qui se répercutent directement
sur leur performance professionnelle et leur bien-&tre. Farell (1986) parle méme d'une triple
pression subie par les fernmes. Pour 1ui, outre les obligations du travail et de la famille, que
toutes les femmes travaillant sans faire véritablement de carriére subissent, les carriéristes ont &
gérer une troisiéme pression issue de son implication émotionnelle supérieure,

Par ailleurs, les variables environnementales, les caractéristiques de Vexpatriation et du pays
d'accueil, ont un impact significatif sur les difficultés endurées par le conjoint lors de
Fexpatriation et sur son adaptation. La durée de 'expatriation est vraisemblablement la variable
la plus significative, le niveau de stress et les difficultés de carriére v étant directement
proportionnelles (Biebly et Biebly, 1992). De méme, la différence culturelle entre pays d'accueil
et pays d'origine, le développement économique de la zone, le degré d'urbanisation de la zone
{Harvey, 1996) influencent l'intégration sociale du conjoint, son adaptation, et comme nous
Favons souligné, 'adaptation du cadre transféré. Une expatriation dans une zone rurale, peu
développée sur le plan économique et culturel nécessitera un support important du conjoint et
des pratiques d'assistance a la carriére adaptés.

Sans une attention particuliére a ces problémes le conjoint développe fréquemment dépressions
et problémes de santé et ne s'adapte que faiblement a son nouvel environnement. L'enjeu est
de taille pour 'entreprise, une mauvaise adaptation du conjoint ayant des répercussions sur
['adaptation du cadre et sur sa performance, pouvant aller jusyu'au rapatriement précoce de
toute ia famiile,
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3. Les pratiques de gestion du conjoint 4 'expatriation

Intéressons-nous maintenant aux réponses développées par les entreprises confrontées a la
problématique du conjoint et de sa carriére lors de {'expatriation. Nous avons également montré dans
la section 1.2 que les pratiques de gestion internationale des ressources humaines apparaissent
contingentes des formes du développement international des firmes. Afin de pouvoir confronter
pratiques de gestion du conjoint et structure organisationnelle, nous avons développé une
méthodologie en trois temps,

3.1 Méthodologie

Ucbjectif de-notre travail est de pouvoir faire d'une-part-un- état- des tieux -des-pratiques de
gestion du conjoint proposées par les entreprises et d'autre part de tester le lien
stratégiefstructure/pratique, ¢'est-d-dire I'hypothése selon laquelle a certains types de pratigues
correspondent certaines formes d'engagement multinational. Pour cela nous avons effectué, des
entretiens exploratoires préalables & la construction du questionnaire, une enquéte auprés de
responsables de la mobilité & I'aide de questionnaires puis dans un troisiéme temps une série
d’entretiens toujours auprés de DRH internationaux afin de valider et d*affiner certains résultats de
I'enquéte a distance.

s Les entretiens exploratoires {11) auprés de responsables des expatriés et d'experts afin de
souligner les enjeux managériaux de la probliématigue du conjoint et surtout de répertorier les
assistances au conjoint existantes. Un travail nécessaire & la construction du questionnaire,

* Le guestionnaire a été envoyé & 120 grandes entreprises francaises gérant toutes plus de
100 expatriés dans au moins trois pays différents et opérant dans des domaines d'activité divers. Sur
les 95 retournés, 82 ont été exploités. Le questionnaire se focalise principalement sur
les différentes pratiques d'assistance au conjoint lors de {'expatriation : aide logistique,
accompagnement, gestion de la double carrigre (que nous définirons dans ia section
suivante 3.2). Nous demandons aux répondants de cocher les pratigues les concernant dans une liste
préétablie (entretiens exploratoires) et de faire la distinction entre pratiques écrites officielles et
pratiques informelles négociées au cas par cas. Enfin les caractéristiques principales des
organisations concernées sont demandées (secteur, présence mondiale, nombre de salariés, nombre
d’expatriés gérés).

+ Les entretiens de validation. Estimant que [I'évaluation de la structure internationale de
{'organisation, du mode de coordination des filiales dans le monde qui fa caractérise, ne pouvaient
pas s'effectuer dans le cadre d'une enquéte par questionnaire, nous avons opté pour des entretiens
qualitatifs semi-directifs (21). De méme, nous sommes reveny lors de ces entretiens sur les pratiques
informelles négociées au cas par cas avec les familles et nous nous sommes focalisé sur les critéres
d'octroi des aides ainsi que sur leur nature.

Pour tenter de caractériser les différentes structures organisationnelies nous centrons notre analyse
sur les eléments suivants (les quatre premiers sont empruntés au modéle EPRG décrit dans la
section 1. de notre réflexion) :

* comment et par qui sont prises les décisions stratégiques et opérationnelies ;

» qui, du siége ou des filiales, détermine les indicateurs de controle et d'évaluation ;

¢ importance et {e sens des flux d'information entre les entités dispersées ;

* les formes et les acteurs de la mobilité, la maniére de pourvoir les postes dans les filiales ;

» |'expérience internationale de F'organisation {comment 'organisation a acquis son envergure
internationale et depuis quand) ;

* 'expertise internationale (maitrise et qualité des pratiques de GIRH développées) ;
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3.2 Panorama des pratiques d'assistance au conjoint

Nous avons souligné précédemment les difficultés de Padaptation du conjoint et les risques
encourus par l'entreprise lorsquelle expatrie des couples sans une attention particuliere au
conjoint. Cette approche a eu le mérite de faire prendre conscience aux entreprises de I'importance
de la problématiqgue du conjoint.

Si Fattention portée par les entreprises européennes au conjoint lors de l'expatriation était encore
faible en 1995 (selon une enguéte menée par Price Waterhouse, 60% d'entreprises n'avaient
aucune forme d'assistance au conjoint pour les couples mariés, un chiffre qui grimpe & 71% si Fon
considére tes couples non mariés), on assiste aujourd'hui a une prise de conscience croissante des
probiémes liés au corjoint lors d'un transfert. Les responsables de la mobilité des grandes
entreprises européennes gue nous avons interrogés ont tous identifié le conjoint comme un facteur
déterminant de l'acceptation de la mobilité, mais aussi de la performance du cadre expatrié et de
ta réussite de I'expatriation.

Contrairement aux entreprises américaines qui ont été confrontées plus 1Ot A la problématique du
conjoint & international, les entreprises européennes ont fongtemps invogué le respect de fa vie
privée et refusaient d'interférer dans la sphére familiale par la prise en compte du conjoint. Mais le
besoln en managers internationaux et le vivier restreint de candidats potentiels poussent les
multinationales s'intéresser au conjoint plutét qu'a ignorer comme elles V'ont fait dans le passé.
Aujourd’hui, la majorité des entreprises interrogées affirment prendre en compte le conjoint lors
de l'expatriation. Nous avons relevé différents niveaux dans la prise en compie par 'entreprise du
conjoint lors d'un transfert .

* le support logistique, que 'on retrouve en général dans tous les packages d'expatriation
classiques et qui regroupe le voyage de reconnaissance, ia recherche du logement sur place,
le déménagement, la scolarisation des enfants ;

+ les pratigues d'accompagnement gui ne prennent pas en considération la carriére du conjoint
mais visent & augmenter sa disposition & la mobilité et 4 faciliter son intégration lors de
Pexpatriation. Elles regroupent le versement par Fentreprise d'allocations familiales, la prise en
charge de points retrafte pour le conjoint, de formation en langue et culturelle, la recherche
d'activités bénévoles, des compensations financiéres ;

« les pratiques de gestion de la double carrigre qui ont pour but de soutenir professionnellement
le conjoint et d'assurer une continuité, si ce n'est de carriére, tout au moins en matiére
d'employabilité. On peut classer dans cette catégorie les prat -sies d'aide a la recherche d'emploi
mais aussi la prise en charge par Pentreprise elle-méme de la recherche d'un poste dans le pays
d'accueil,

Support logistigue Accompagnement Carriére
Voyage , . . Obtention du .
de reconnaissance | /2% Altocations familiales | 70% permis de travail 17%
dﬁgﬁ;@@ﬁl&:‘t 73,5% Points retraite 27,5%
Déménagement | g5 Formation en langue 77% Qutplacement par 10%
’ Formation culturelle | 50% | leréseau de F'entreprise
Scolarisation Recherche .
des enfants 65% d'activités bénévoles | 125% Outplacement 27%
Compensations .
financiéres 65%
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3.3 Vers une typologie des pratiques

Il apparait ainsi que si 'on retrouve dans beaucoup d'entreprises des pratiques de support logistique
el d'accompagnement du conjoint, la carriére du conjoint ne fait I'objet d'une attention particuliére
que dans un nombre limité d'organisations. Nous avons également souligné précédemment que le
conjoint et ses aspirations professionnelles représentaient aujourd‘hui la difficulté majeure lors de
{'expatriation, une problématique qui s'affirme d’autant plus comme une tendance forte tant la
configuration familiale & double carriére se répand parmi les rangs des cadres. Nous centrerons donc
notre analyse sur les pratiques de gestion de la carriére du conjoint, En utilisant ces pratiques, leur
nature, leur accessibilité, comme factewr de différenciation, deux types d'approches de la carrigre du
conjoint et de la construction de la performance du cadre expatrié ont émergées.

internationales et des structures organisationnelles sous-jacentes. Nous avons lors de notre analyse mis
en paralléle les caractéristiques organisationnelles des entreprises et les comportement des entreprises
vis-a-vis de la carriére du conjoint : sont apparus, en méme temps que des pratiques identiques, de
nombreux traits communs structurels traduisant des stratégies internationales similaires.

3.3.1 Type 1 - Le poids de 'ethnocentrisme : une gestion minimale de 1a carrigre du conjoint

Le premier type qui émerge de notre analyse regroupe des entreprises développant une prise en
compte du conjoint et de sa carrigre limitée tant dans fa variété des assistances que dans leur
accessibilite. Une approche qui, nous le soulignerons, traduit chez ces entreprises une conception
étroite de la construction de la performance du cadre expatrié qui exclue de fait le conjoint. Mais
situons tout d'abord ces entreprises sur le plan organisationne! et stratégique.

Le profil stratégique et organisationnel

Gérant des opérations de production et de distribution sur plusieurs marchés étrangers (trois au
minimum), ces organisations peuvent éire caractérisées de multinationales. Mais leur
rattachement a une forme de coordination du modéle EPRG doit &tre plus nuancé bien que de
nombreuses traces d'ethnocentrisme soient révéiées,

Les postes de cadres dirigeants restent réservés quasi-exclusivement aux cadres de nationalité
francaise. De méme, les postes stratégiques dans les filiales sont monopolisés par les cadres
originaires du siége. On note ainsi une volonté de contrile des activités des filiales par le siége
et {'imposition de valeurs managériales et culturelles éthnocentrées.

Cependant, les objectifs de la mobilité des ressources humaines dépassent le comportement autoritaire
ethnocentrique classigue. En effet, 1a mobilité s'avére étre ici un passage incontournable de carriere et
concerne tous les cadres. La majorité des cadres mobiles sont frangais mais leur mutation ne servira pas
systématique le besoin de cortréle du siége sur la filiale et les postes occupés sur place ne seront pas
forcément des postes stratégiques. Ainsi le développement des cadres passe par Fétranger, les plans de
carriéres s'internationalisent. Les locaux recrutés et intégrés a I"encadrement restent peu nombreux et
sont formés au siége pendant plusieurs années avant de réintégrer leur pays d'origine.

La définition des indicateurs d'évaluation et de contréle reste le privilege du sidge, exception
faite de quelques entités relativement autonomes. Un regain de polycentrisme que I'on retrouve
lorsque la filiale a été absorbée récemment ou que son domaine d'activité différent de celui du
groupe. Ces entreprises sont pour la majorité de grandes entreprises nationales qui ont étendu
leurs activités a 'international au début des années 90. Certaines ont acquis plus récemment leur
envergure multinationale par croissance externe.

Les pratiques de gestion internationale des ressources humaines se limitent le plus fréguemment aux
packages dassiques d'expatriation (prise en compte du différentiel codt de vie, prime d’expatriation
hors UE, déménagement). Les plans de carriére restent approximatifs et Finternational intégré de
maniére plus ou moins aléatoire : les retours d’expatriation sont en général difficiles. Enfin, notons
que les pratiques sont fortement segmentées par le potentiel et que chaque package fait 'objet
d’une négociation au cas par cas. Ainsi, malgré une volonté d'ouverture vers une gestion plus globale
at géocentrée, le systéme de coordination des activités internationales est foncierement éthnacentré.
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Une approche passive et limitée de la carriére du conjoint

Les chiffres que nous venons de présenter englobent toutes les pratiques gu'elles soient écrites
et accessibles & tous les couples concernés par une expatriation ou octroyées de maniére
informelie et donc limitées dans leur accés. Seules 50% des entreprises que nous avons
interrogées disposent d'une politique de gestion officielle et écrite concernant le conjoint. Elles
affirment par ailleurs dans leur majorité (82,5%}) octroyer des aides au cas par cas, qu'elles
disposent ou non de pratiques officielles.

Une grande partie des pratigues gue nous venons de décrire n'est donc pas accessible 3 tous fes
couples qui doivent se contenter des aides officiellement mises & leur disposition. Lorsque 'on
s'intéresse a la nature des pratigues écrites, et donc accessibles & tous, il apparait gu’elles restent
dans leur majorité limitées & du support logistique et, dans une moindre mesure, 3 de
accompagnement du conjoint. On ne retrouve en effet dans ces politiques officielles qu'une
minorité de pratiques de gestion de la carriére du conjoint.

Dans les entreprises de type 1, Faccés a ces pratigues semble étre négocié et limité a une
poputation privilégiée de cadres. Le facteur déterminant |'octroi de l'aide est clairement apparu
lors des entretiens comme celui du potentiel du cadre, Il semble que le label de "haut potentiel”
justifie pour Fentreprise la prise en compte de la carriére du conjoint et lui donne ainsi accés a
des assistances plus complétes : « Les enjeux ne sont pas les mémes avec un haut potentiel... On
expatrie notre savoir-faire (...) Bien entendu que le polentiel du cadre est primordial... On ne
gére pas de la méme facon un général et un soldat... Ni la femme du général et celle du soldat
d'ailteurs... » (DRH international d'une société d’exploitation pétroligre.)

Si l'accés aux aides classiques est aujourd'hui acquis pour ces entreprises, elles rechignent encore
a s'impliquer dans la carriére du conjoint. Les difficultés vécues par le conjoint ne sont que
rarement anticipées, il n'est pas contacté avant I'expatriation. Le conjoint et sa carridgre ne fort
ainsi I"'objet d'une attention particuliere gue lorsque les difficultés se déclarent. Les entreprises
ne sintéressent au conjoint que s'il représente un probléme important susceptible de remetire
en question le départ d'un cadre potentiel ou le succés de V"expatriation par une adaptation
médiocre. Elles ne s'impliquent en effet dans la carriere du conjoint qu'en dernier recours gérant
par défaut et aprés coup des difficultés pourtant prévisibles.

De plus, les baisses de performance liées aux difficultés endurées par les conjoints, rarement
identifiées pendant Vexpatriation, ne sont pas prises en considération. Les aides au conjoint sont
considérées comme une charge, un cofit & minimiser lors de l'expatriation. « C'est vrai que si le
conjoint se débrouille tout seul, nous laissons faire : d'abord parce que cela ne nous regarde pas
forcément et puis parce que cela fait ¢ca en moins & penser... et a payer Il » Les entreprises
développent ainsi une gestion passive et décalée du conjoint qui, d'aprés nous, se répercute sur
la performance individuelle des cadres expatriés et, de fait, sur la performance globale de
'entreprise a l'international.

Dans ce contexte organisationnel le conjoint n'est pas identifié comme participant par son
support au bien-étre familial et professionnel. I n'est pas intégré & I'élaboration de la
performance du cadre lors de l'expatriation mais, au contraire, représente sans équivoques une
barriére & ta mobilité ; « C'est vral que si on pouvait évacuer le conjoint, (’est 80% des problémes
de I'expatriation qui serafent résolus ! » nous confie le responsable mobilité d'un groupe agro-
alimentaire.

3.3.2 Type 2 - Une vision globale :
la carriére du conjoint intégrée comme facteur de performance a 'expatriation

Le deuxiéme type qui émerge de notre analyse regroupe des organisations développant une
véritable gestion de la carrigre du conjoint, anticipée, volontaire et systématique. Le conjoint est
ici un facteur de support de la performance et un élément favorisant la socialisation des cadres.
Nous reviendrons en premier lieu sur les caractéristiques et les modes de coordination
stratégique internationale développées par ces organisations.
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Le profil stratégique et organisationnel

Ces organisations développent une coordination intégrée et globalisée des activités internationales
soit au niveau mondial soit au niveau régional (zones du monde). Les fitiales participent aux prises
de décision stratégiques et développent Jeurs activités opérationnelles de manidre relativement
autonome. Dans la plupart des cas le sigge n'impose pas son autorité aux filiales mais développe
des relations de coopération. Sans parler de comportement ethnocentrique, il faut cependant noter
que, lors de Facquisition d'une nouvelle filiale, les salariés sont dispatchés & travers le monde dans
d'autres filiales et une équipe ayant fait ses preuves prend les commendes de la nouvelle entité.
Léquipe de remplacement reste pluriculturelle, on ne pourra done pas parler d'ethnocentrisme,
mais 'abjectif affiché est l'importation du style managérial et culturel du groupe.

‘Les dirigeants sont de nationalités diverses avec pour certaine une légére prédominance de la
nationalité du siége. Cette remargue est d'autant plus valable dans une organisation
régiocentrée. La mobilité des ressources humaines ast généralisée et, elle aussi, intégrée au
niveau mondial ou régional. Les mutations sont fréquentes, les parcours de carriére
compléterment internationalisée. Les nationalités sont multiples et les équipes de travail sont,
partout dans le monde, pluriculturelles.

U'expérience internationale de ces organisations est importante : la plupart sont présentes sur les
marchés mondiaux depuis plus de 20 ans. Les outils de gestion sont perfectionnés et concernent
tous les cadres sans distinction de nationalité, la gestion des carriéres est globalisée. Elles
développent une approche spécifique de la carriére du conjoint,

Le conjoint, structurant de la performance et vecteur de la socialisation

Les respansables de ia mobilité rencontrés ne remettent pas en cause I'adaptation difficile que peut
vivre le conjoint lors de expatriation, qul justifie d'ailleurs pour eux l'intervention de 'entreprise, mais
ils vont plus loin : « N ne faut pas oublier qu’en assurant le support émotionnel, affectif. logistique,
domestique et familial, le conjoint fait une partie de la performance du cadre et de la réussite de
Fexpatriation. » De plus, dans certaines situations d'isolement, de grande différence culturelie, de
nouveauté du poste a l'expatriation, le support du conjoint s'avére primordial et apparalt comme une
condition de la réussite de l'expatriation, Plus le contexte d'expatriation est difficile, plus la part de la
performance expliquée par fe support global du conjoint apparait impartante,

En s'impliquant dans la carriére du conjoint, Pentreprise fait d’un probléme majeur limitant la
mobilité, un outil puissant de réussite & I'expatriation. Intégrer la carriére du conjoint permet non
seulement de limiter I'impact négatif d'une mauvaise adaptation du conjoint, mais également, en
fournissant au conjoint les moyens de réussir son adaptation, de renforcer la performance du cadre.
« Les conjoints accompagnant les expatrids disposent tous de compétences professionnelles mises en
veille fors de 'expatriation et le plus souvent éguivatentes & celles du cadre expatrié » précise le
responsable d'un grand groupe Findustrie pharmaceutigue. Les conjoints représentent ainsi un vivier
de compétences inexploité par I'entreprise. Des compétences flexibles qui peuvent étre mobilisées
rapidement et pour des périodes courtes. Utiliser les compétences des conjoints localement dans le
cadre de missions professionnelles permet ainsi & la fois de valoriser la présence du conjoint, de
maximiser ses chances d'adaptation et de le faire participer doublement & fa performance de
Fentreprise. En effet, le conjoint, par son adaptation réussie grice a l'apport structurant de son
activité organisationnelle remplie son réle de support émotionnel auprés du cadre expatrié et
devient lui-méme un vecteur de performance supplémentalire par son activité propre.

Lentreprise dispose d'un panel d'assistances qu'elle peut mettre 4 la disposition des conjoints sur
le départ afin d'optimiser leurs chances de trouver un emploi lors de 'expatriation. Parmi les plus
classiques, on retrouve les formations en langues, interculturelles, 4 la recherche d'emploi (CV,
lettre de motivation, Internet...) ou professionnelles. Des formations dispensées en interne, et
donc & moindre codt, en associant les conjoints aux stages réservés jusque 13 aux cadres de
I'entreprise. Le conjoint peut également bénéficier d’un bilan de compétences ou de conseil de
carriére, se voir financer une reprise d'études, &tre assisté dans les formalités d'obtention du
permis de travail ou dans la création d'une entreprise individuelle.
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Mais la difficulté majeure reste la recherche d'entreprises susceptibles d'embaucher le conjoint
sur place. Si 'entreprise 4 I'origine de 'expatriation peut elle-méme pourvoir un certain nombre
de postes pour ses propres conjoints d'expatriés, elle ne peut & elle seule répondre 2 toutes les
demandes de poste, tant dans leur nombre gue dans [eur diversité. C'est pourquoi une dizaine
de grandes entreprises ont entrepris, & Finitiative du groupe Schiumberger, de mettre en
relation Foffre et la demande de compétences. « Les conjoints ont des compétences mises en
veille lors de Fexpatriation et sont demandeurs de postes et d'autre part, les entreprises
multinationales implantées sur le site de [l'expairiation ont des besoins de compétences
spécifiques et facilement mobilisables. » Des compétences dont disposent les conjoints. Seule la
collaboration de plusieurs entreprises d’envergure multinationale et donc implantées sur tous
les continents peut permettre d'atteindre un volant de compétences et de postes suffisant pour
assurer la diversité de 'offre et de la demande et permettre leur rencontre. Dans le cadre de
I'association "partnerjob”, les entreprises mettent en commun les postes & durée déterminge
dont ils disposent dans toutes leurs filiales & travers le monde et permettent aux conjoints
demandeurs d’accéder aux offres par I'intermédiaire d'un site internet et de candidater aux
postes correspondant a leur profil.

tine démarche entigrement basée sur le volontariat (les conjoints sont informés de Fexistence du
site et prennent initiative de s’y connecter) et qui porte ses fruits, Tout d'abord pour les couples :
Martine, une informaticienne suivant son mari expatrié au Marog, a ainsi é1é engagée par un
concurrent pour mettre en place le réseau intranet de I'entreprise. Un CDD renouvelé deux fois
pour une expatriation de trois ans. Mais ausst pour Fentreprise qui enregistre une diminution
des difficultés d’adaptation des cadres et un recul du taux d'échec & I'expatriation. Pour voir ainsi
ses conjoints bénéficier des offres internationales de postes, toute entreprise peut adhérer au
groupe de travail en s'engageant en retour & injecter dans I'association tous les postes vacants
dans ses filiales. Une solution collective qui permet, dans une approche proactive de la
performance, une gestion de la catridre du conjoint anticipée, systématique, et respectant
Pinitiative des couples.

L'activité sur place, qu'elle soit professionnelle, socloculturelle ou associative, s'avére étre un
levier d'intégration fort pour le conjoint en apportant une réponse aux difficultés d'adaptation
contextuelles, Le déficit émotionnel lié & lisolement social du conjoint est évacué par
I'intégration dans de nouveaux réseaux sociaux et organisationnels. De plus, ce phénoméne de
socialisation du conjoint profite au cadre, d’une part par le support direct du conjoint, mais
d'autre part par I'action de socialisation étendue du conjoint vers le cadre. « If est évident que
des réseaux de conjoint efficaces se créent au fur et & mesure des mutations {...} fous les
conjoints se connaissent et font marcher ces relations » soufigne un DRH d'une entreprise
internationale d'extraction pétroliere. Un réseau dont profite bien évidemment le cadre,
renforcant sa propre socialisation.

Les organisations s'empressent ainst d'encourager le développement des réseaux de conjoint en
leur donnant les moyens financiers et structurels de s'organiser. C'est ainsi que fleurissent dans
ces entreprises des associations de conjoints dont les branches, connectées par internet,
s'organisent dans tous les pays de présence de la firme. Llintérét de ce mouvement de
socialisation est double pour les organisations : faciliter Fintégration, I'adaptation des conjoints,
optimiser les chances de réussites de I'expatriation et encourager l'émergence puis fa
propagation par le réseau de conjoints des valeurs communes de la multinationale. Un
instrument puissant de controle indirect de la multiplicité culturelie,

Pour conclure

Notre réflexion nous a amené & mettre en paraliégle la prise en compte du conjoint lors de
I'expatriation et les stratégies multinationales de coordination des activités dispersées. Nous avons vu
que les organisations évoluant sur plusieurs marchés peuvent adopter différents modes de
coordination de leurs fillales, des stratégies qui se traduisent par des pratiques de gestion
contingentes. On retrouve & la fois Fexpatriation dans les entreprises en cours d'internationalisation,
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alors gu’elles entendent contrdler, par la présence de cadres du siége, les activités de distribution ou
de production des filiales, mais aussi dans les entreprises multinationales, en quéte d'intégration
cilturelle globale, qui développent des stratégies de mobilité a Féchelle mondiale et gérent
expatriation croisée de cadres de nationalités différentes dans de multiples environnements
culturels. La mobilité et, plus largement ses formes, ses acteurs et les politiques de gestion
internationale des ressources humaines développées, sont ainsi différentes d'un type d'organisation
multinationale & un autre. 5i les objectifs de la mobilité divergent, elle s'impose comme un bespin
stratégique vital dans toutes les entreprises.

Le conjoint, plus exactement son niveau d'adaptation, a été identifié comme un déterminant
primordial de |'adaptation des cadres, de leur performance au travail et donc de la réussite de
Fexpatriation. -C'est-précisément -ce-que- nombre - d'entreprises—ontappris-a - leurs—dépends—en
enregistrant de plus en plus de refus, d’échecs et de baisses de performance 2 Fexpatriation Hés aux
difficultés d'adaptation du conjoint. 5i le support logistique et les pratiques d'accompagnement du
conjoint sont entrés dans les meeurs managériales des entreprises européennes, les assistances a la
carrigre du conjoint restent limitées dans leur diversité et dans leur accés,

En nous intéressant aux approches de la carriére du conjoint développées par fes entreprises nous
avons pu dresser une typologie des pratiques et des stratégies sous-jacentes. Deux types
d'organisations ont émergés. Les organisations, a I'intérieur de chague type, partagent un niveau de
prise en compte du conjoint similaire, une conception plus ou moins étendue de la performance du
cadre a Vexpatriation mais aussi un profil organisationnel et des stratégies de coordination
internationale des activités.

Les organisations fonctionnant sur un mode & tendance ethnocentrée n'ont pas intégré le conjoint
comme facteur de performance a l'expatriation et développent une approche passive de la carrigre
du conjoint. Une attitude dangereuse, d'aprés nous, qui limite 'efficacité du systéme de mobilité et
fa performance globale des organisations.

En soutenant le conjoint et sa carriére lors de 'expatriation, les organisations globalisées dans leur
gestion limitent les risques de refus, améliorent le niveau d'adaptation du conjoint, augmentent
Fadaptation du cadre, sa performance, maximisent les chances de réussite de l'expatriation et
accélérent la socialisation culturelle de ses effectifs. Ces firmes développent une approche proactive
de la performance par une prise en compte de la carrigre du conjoint systématique, anticipée et basée
sur le volontariat. A notre sens, les entreprises qui entendent aujourd'hui développer une mobilité
des ressources humaines efficace, et assurer ainsi leur développement international, ne peuvent plus
se dispenser d'une politique de mobilité responsable intégrant la question du conjoint.
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