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RESUME 

A l’heure de la mondialisation , les entreprises sont de plus en plus amenées à s’implanter à 

l’étranger, ce qui entraîne entre autre la mobilité géographique des cadres et déclenche 

d’importants problèmes d’ordre culturel. Ainsi nous assistons au développement d’entreprises 

multiculturelles dont la gestion diffère totalement de celle des entreprises traditionnelles. Il 

semble que l’adaptation soit la condition principale de la réussite lorsque sont en jeu culture, 

management et mondialisation. 

MOTS CLES 

Entreprise, petite et moyenne entreprise, PME, firme multinationale, organisation, management interculturel, 

gestion interculturelle, cadres, expat, implantation, mondialisation. 

 

 

 

ABSTRACT 

With globalization the companies are brought more and more to do foreign investisments, 

wich amongst other things involves the geographical mobility of the frameworks and starts 

many cultural problems. Thus we attend the development of multicultural companies whose 

management differs completely from that of the traditional companies. It seems that 

integration is the condition when are concerned culture, management and globalization. 

KEYWORDS 

Enterprise, small and medium enterprise, SME, multi-national firm, organization, intercultural management, 

intercultural business, management, expat, layout, globalization. 
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Introduction 

1. Le choix du sujet  

 

Loin d’être le fruit du hasard, le choix d’un sujet en économie touchant les 

entreprises et leur envergure internationale résulte de deux facteurs 

déterminants :  

1) quelques connaissances en gestion et un intérêt croissant en la matière.  

2) mon projet de stage. 

Lors de mon année de maîtrise à l’Ecole de Bibliothéconomie et des Sciences 

de l’Information l’an passé à l’Université de Montréal, j’ai assisté à des cours 

de gestion passionnants au cours desquels j’ai intégré quelques notions 

majeures en la matière. L’élaboration d’une recherche bibliographique à ce 

sujet me donnait donc l’occasion de mettre en oeuvre ces connaissances, de 

les approfondir et d’en acquérir de nouvelles. Dans la même optique, mes 

recherches de stage effectuées dès le début de l’année se sont tournées vers le 

secteur de l’économie. C’est ainsi que j’ai trouvé la MIRCEB (Mission 

Régionale de Coordination du Commerce Extérieur Breton) qui conseille les 

entreprises bretonnes et les soutient dans leur implantation à l’étranger. C’est 

au sein de son service de nouvelles technologies que je projette de faire mon 

stage.  

Mes recherches pour mon sujet de recherche bibliographique m’ont donc très 

vite orientée vers l’ERSICO à l’Université de Lyon 3 et plus particulièrement 

vers monsieur Silem avec qui nous avons décidé d’étudier le processus et les 

enjeux de l’implantation des entreprises à l’étranger. Ce sujet doit en effet 

faire pour lui l’objet d’une recherche prévue dans les mois à venir. C’est 

ainsi que mon sujet de recherche bibliographique est né : « Le management 

des PME-PMI à l’international » ; la façon choisie par M. Silem pour le 

traiter était dans un  premier temps de regrouper le point de vue des 
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chercheurs d’une part et celui des professionnels d’autre part afin d’établir 

une comparaison de ces deux points de vue.  

 

2. L’analyse du sujet  

 

Afin de bien déterminer la problématique du sujet, j’ai choisit de consulter et 

de suivre les étapes proposées par le programme CERISE sur le site de 

l’URFIST de Paris. J’ai ainsi dégagé les enjeux importants du sujet et pris 

conscience de l’étendue de la matière à traiter. Je ne pouvais lors de ma 

recherche couvrir l’ensemble des enjeux économiques, sociaux, culturels, 

technologiques, juridiques et politiques induits par le management des firmes 

à l’international. 

La délimitation du sujet nous conduit alors à nous intéresser principalement 

aux causes, conséquences et enjeux majeurs de l’implantation des entreprises 

à l’étranger en définissant leurs pratiques de gestion et leur développement à 

l’international notamment en ce qui concerne la gestion des ressources 

humaines. 
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METHODE DE RECHERCHE 

BIBLIOGRAPHIQUE 

 

1. Sélection des descripteurs 

 

L’économie est un domaine très spécialisé caractérisé par une terminologie à 

la fois très spécifique et d’une grande variété. Il peut exister de nombreuses 

nuances entre des termes très proches. D’où la nécessité d’employer parfois 

plusieurs termes exprimant un même notion afin d’éviter trop de silence et de 

passer à côté de documents importants. Nous utiliserons par exemple à la fois 

les notions de « management interculturel » et de « gestion interculturelle ». 

Le choix des descripteurs doit tenir compte à la fois : 

De la notion de management d’entreprise • 

• De la dimension internationale du sujet 

Le sujet étant orienté à l’international et la plus grande partie de la littérature 

dans ce domaine étant anglophone, il est nécessaire de définir les 

descripteurs à la fois en français et en anglais. 

Les descripteurs sélectionnés sont les suivants : 
 

DESCRIPTEURS 
FRANCAIS ANGLAIS 
Entreprise Enterprise 
Petite et moyenne entreprise Small and medium enterprise 
PME SME 
Firme multinationale Multi-national firm 
Organisation Organization 
Management interculturel Intercultural Management 
Gestion interculturelle Intercultural business 
 Cadres Management  
Expat  Expat  
Implantation Layout 
Mondialisation Glogalization 
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2. Le repérage des auteurs principaux 

La connaissance d’auteurs et de textes de références dans le domaine traité 

est indispensable pour asseoir la base de la recherche et fournir les grandes 

idées directrices permettant d’établir la synthèse. En ce qui concerne le 

management et la gestion des cadres à l’international, les auteurs 

fondamentaux sur lesquels je me suis appuyée sur le conseil de M. Silem sont 

Philippe D’Iribarne, Pierre Romelaer, G. Hofstede, Anne-Catherine Wagner. 

Grâce à diverses sources d’information détaillées plus loin, nous avons pu 

identifier plusieurs articles et ouvrages de référence de ces auteurs sur 

lesquels s’appuie en partie la synthèse de la recherche.  

 

3. Les ressources documentaires utilisées 

 

Les ressources documentaires utilisées sont les principales structures qui 

m’ont donné accès à toutes les sources d’information consultées afin 

d’obtenir un panel d’information aussi bien papier qu’électronique.  

 

Les ressources documentaires qui ont principalement contribué à ma 

recherche sont : 

• Les ressources de l’ENSSIB, aussi bien par sa bibliothèque que par 

son intranet qui fournit de nombreux liens vers de nombreuses sources 

d’information, qui nous fait bénéficier de nombreux abonnements à 

des bases de données, et qui nous offre l’ accès à de multiples cd-rom. 

• L’Infomédiathèque de l’Ecole de management de Lyon, qui 

bénéficie de l’abonnement à un grand nombre de revues et de bases de 

données spécialisées en économie. 

• Les ressources de l’Université Lyon 1, notamment son site internet. 
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Ces structures m’ont rendu facilement accessibles l’ensemble des sources 

d’information consultées et des documents recherchés.  Elles ont donc 

contribué en grande partie à la réalisation des objectifs de la recherche en 

me fournissant un accès aux outils et à l’information spécialisée en ce qui 

concerne l’infomédiathèque, et plus généraux en ce qui concerne 

l’ENSSIB et l’Université Lyon 1. 

 

4. Les sources d’information sélectionnées 

La sélection des sources d’information est déterminante dans la conduite du 

projet et intimement liée à la stratégie de recherche. Afin de couvrir 

l’ensemble du sujet nous avons donc trouvé pertinent d’interroger à la fois 

des sources d’information généralistes comme des annuaires ou des moteurs 

de recherche mais aussi et surtout des sources spécialisées tel que des 

annuaires, des bases de données ou des sites spécialisés en économie. 

Cependant la plus grande difficulté du sujet devait consister à dissocier et à 

comparer les informations de nature scientifique et les informations de nature 

technique. Or nous nous sommes aperçu que l’interrogation des sources, 

même spécialisées, ne permettait pas de faire cette distinction. L’information 

scientifique et l’information professionnelle y sont amalgamées. Il n’existe 

pas d’outils qui permettent de référencer uniquement l’un ou l’autre type 

d’information. La seule distinction rigoureuse que des outils de recherche 

permettent d’effectuer concerne l’information universitaire dans laquelle 

nous retrouvons d’ailleurs quelques grands travaux de chercheurs. 

 

- sources d’information générale (à la fois professionnelle et 

scientifique) : 

Elles concernent quasiment toutes les sources sélectionnées à part 

quelques unes destinées à la recherche ; il s’agit entre autres des bases de 

données disponibles sur le serveur Dialog, des catalogues de 
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bibliothèques, des annuaires et moteurs de recherche, de sites 

spécialisés… 

- sources d’information universitaire : 

Toute base de données regroupant la documentation issue de la recherche 

comme les thèses, mémoires, working papers etc… ; il s’agit entre autres de 

Doc’thèse, Doge et Téléthèse. On trouvera également quelques documents à 

travers les catalogues de bibliothèques  où ils sont cependant en minorité. 

 

Dans un soucis d’ordre et de clarté j’ai choisit de présenter la liste des 

sources d’information consultées par genre sans tenir compte de la 

dissociation présentée ci-dessus. 

 

4.1. Les bases de données françaises 

4.1.1. Sur serveur : 

 

• Delphes : références bibliographiques d’articles de revues, 

d’ouvrages, de rapports, annuaires et études de marché, en économie 

et gestion, orientés en particulier sur les produits et marchés. Produite 

par la Chambre de Commerce et d’Industrie de Paris. 

• Pascal : références bibliographiques d’articles de revues, de 

communications dans des colloques, de documents de recherche en 

Sciences et Techniques. Produite par l’I.N.I.S.T. (Institut Nationale 

d’Information scientifique et technique). 

 

4.1.2. Sur CD-ROM : 

 

• Francis : références bibliographiques d’articles de revues, de 

communications dans des colloques, de documents de recherche en 
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Sciences Humaines. Produite par l’I.N.I.S.T. (Institut Nationale 

d’Information Scientifique et Technique). 

• DOGE : références bibliographiques de documents de recherche, de 

thèses et communication dans des colloques. Produite par le réseau 

d’information en gestion des entreprises, regroupant 42 coproducteurs 

francophones. 

• Doc’thèses : références bibliographiques des thèses soutenues en 

France. Produite par l’Agence Bibliographique de l’Enseigenement 

Supérieur et Bibliopolis. 

 

4.2. Les bases de données anglaises 

 

• Management Contents : références bibliographiques et texte intégral 

d’articles de revues spécialisées sur les techniques du management et 

les affaires. 

• Trade & Industry : références bibliographiques et texte intégral 

d’articles de revues sur l’industrie et les entreprises internationales, 

les produits et les marchés. 

• Business A.R.T.S.: références bibliographiques et texte intégral 

d’articles de revues spécialisées en management, affaires, sciences 

sociales et humaines, sciences. 

• ABI Inform : références bibliographiques et texte intégral d’articles 

de revues en mangement et affaires. 

• Pais international : références d’articles, ouvrages et documents 

gouvernementaux spécialisés en sciences sociales et politique 

publique. Produite par Public Affairs Information Service Inc. 

• Promt : références bibliographiques et texte intégral d’articles de 

revues, de rapports annuels d’entreprises, de rapports de recherche, 

sur les produits, les marchés, les nouvelles technologies. 
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4.3. Les sites web sur internet 

4.3.1. Les sites généraux : 

 

Catalogue de la Bibliothèque Nationale de France : 

http://catalogue.bnf.fr/ 

• 

• Catalogue de l’Infomédiathèque de l’ Ecole de management de Lyon : 

www.em-lyon.com/graduate/infomediatheque 

Agence Pour la Création d’Entreprises :  www.apce.com • 

Electre : www.electre.com • 

Amazon : www.amazon.com • 

4.3.2. Les outils de recherche : 

 

• Google  

• Rime  

• Yahoo 

• Altavista 

• Northern Light 

 

En complément de ces différentes sources d’information sélectionnées, 

l’abonnement gratuit au journal électronique Net2one 

(http://www.net2one.com) m’a permis de me construire un profil en 

combinant des termes correspondant à ma recherche dans le domaine de 

l’économie et du management et de recevoir chaque jour les dépêches 

concernant mon sujet. Cependant cela a été un peu contraignant de recevoir 

chaque jour une masse importante d’information ne touchant par ailleurs 

jamais précisément à mon sujet. 
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5. Stratégie de recherche 

 

5.1. Stratégie générale 

 

Le choix des sources et ressources d’information qui ont alimenté ma 

recherche sont en étroite relation avec l’élaboration d’une stratégie de 

recherche qui vise à répondre le plus pertinemment possible au sujet traité. 

L’approche souhaitée théorique et scientifique, d’une part, et professionnelle 

et technologique, d’autre part s’étant révélée très rapidement difficile et peu 

pertinente a du être abandonnée au profit d’une approche plus générale. Cette 

dernière a donc permis une approche plus aisée de la littérature dans son 

ensemble.  

Un tableau récapitulatif des équations de recherche utilisées à travers les 

différents outils permet une vision globale de la stratégie de recherche 

(Annexe 1-1). 

 

La troncature : 

J’ai du avoir recours à plusieurs reprises à la troncature lors de mes 

interrogations. En effet, plusieurs cas se sont présentés qui nécessitaient cette 

technique, qui m’a permis : 

d’ interroger à la fois le singulier et le pluriel d’un terme. 

L’interrogation par : enterprise* me donnait par exemple la possibilité 

d’avoir tous les résultats comprenant le terme demandé au singulier ou au 

pluriel. 

d’interroger plusieurs termes en une seule interrogation. 

L’interrogation par : export* m’a permit d’interroger entre autre les termes 

export, exportation ainsi que toute la famille de mots s’y rattachant. 

d’interroger à la fois en anglais et en français. 
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L’interrogation par : globali?ation ou encore organi?ation s’est avérée très 

utile en ce qui concerne les bases offrant de références à la fois en anglais et 

en français. Les deux langues utilisant des termes similaires mais dont 

l’orthographe varie souvent d’une ou deux lettres, il est très utile d’employer 

la troncature pour mener la recherche sur les deux fronts. 

 

Les champs d’interrogation : 

Les champs d’interrogation utilisés ont légèrement varié selon les sources 

consultées. Cependant les champs les plus convoités lors de mes différentes 

recherches ont été les champs : titre, sujet, mots-clés, résumé. Le tableau 

récapitulatif des recherches (Annexe 1-1) permet de visualiser l’emploi des 

différents champs d’interrogation selon les sources consultées 

A ces champs d’interrogation ce sont parfois ajoutées des limitations 

chronologiques lorsque la masse d’information était très importante. 

 

Le croisement des termes : 

L’opérateur booléen ET ainsi que l’opérateur de proximité (w) et ses 

variantes pour l’interrogation de Dialog ont été indispensables à la 

combinaison de certains mots-clés tout au long de ma recherche. Ils m’ont 

permis notamment d’exprimer dans mes recherches des notions tel que 

management international, management interculturel, gestion interculturelle, 

petite et moyenne entreprise, firme multinationale…, mais aussi de combiner 

ces notions entre elles afin d’obtenir un meilleure précision dans les résultats. 

 

Tous ces éléments qui constituent une stratégie générale de recherche m’ont 

permis d’interroger successivement et d’une manière assez homogène les 

différentes sources d’information citées plus haut. Cependant une certaine 

réserve s’impose quant à l’homogénéité des recherches, car une seule et 

même stratégie ne s’applique pas d’emblée à toute base de données ou autre 

ressource documentaire, mais doit rester malléable tant au niveau des mot-

clés, des champs que des troncatures à employer. 
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5.2. Mise en oeuvre de la stratégie 

5.2.1. L’interrogation des catalogues 

 

Ma première réaction a été de consulter le catalogue de la bibliothèque de 

l’ENSSIB, celui-ci étant la première ressource directement à notre 

disposition. Cependant cette première recherche n’aura pas été très porteuse 

car aucun résultat ne répondait à ma recherche. 

Par ailleurs, l’interrogation des catalogues de l’infomédiathèque et de la 

Bibliothèque Nationale de France m’a permis dans un premier temps d’avoir 

un aperçu global de la question. 

 

- le catalogue de l’infomédiathèque : j’ai choisit délibérément le mode 

recherche simple pour effectuer ma recherche dans ce catalogue. Lors d’une 

première interrogation j’ai eu recours à trois équations équation de recherche 

qui combinaient les principaux mots-clés :     

pme + management + international 

 pme + développement + international 

 pme + implantation + international 

Lors d’une seconde interrogation, j’ai décidé d’éliminer le terme de PME qui 

limitait trop le nombre de références. J’ai alors interrogé le catalogue avec 

l’expression « gestion des cadres à l’international » à la fois plus précise 

mais offrant un champ plus vaste de réponse. 

Le catalogue offre entre autre la possibilité d’afficher les résultats par type, 

c’est à dire en ce qui me concerne par ouvrages, articles de revues, working 

papers, mémoires ou thèses. J’ai ainsi obtenu quelques références de 

documents de base de tous types. 

 

- le catalogue de la BNF : j’ai là aussi choisit de consulter le catalogue 

en recherche simple, le mode équation de recherche n’étant pas accessible. 

Cependant, très peu de mes mots-clés ont été acceptés par le catalogue de la 

BNF. Après avoir essayé plusieurs combinaisons sans résultats satisfaisants, 
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seule la recherche: management interculturel dans mots du sujet m’a donné 

quelques résultats. 

Cette première interrogation a eu le mérite, s’il elle ne m’a pas donné une 

multitude de références, de me donner les premières clés de la recherche et 

d’asseoir la suite de ma réflexion sur quelques premiers documents de base. 

 

5.2.2. L’interrogation de Dialog  

 

En interrogeant les multiples bases spécialisées en économie et dans le 

commerce, disponibles via le serveur Dialog, j’ai obtenu un certain nombre 

de réponses intéressantes. Cependant nous restons très étonnés avec M. Silem 

du faible taux de rappel (l’ensemble des documents repérés par une 

interrogation dans une base de données) lors de la consultation des 

différentes bases. On a en effet observé lors de ces interrogations,  

contrairement à nos attentes, un grand silence qu’il a fallu combler en 

interrogeant des sources complémentaires que nous détaillerons plus loin. 

 

- Delphes : l’intervention de madame Herzhaft lors de la journée de 

Recherche Documentaire Spécialisée en économie m’a été très bénéfique 

notamment en ce qui concerne la manipulation de la base Delphes. La 

particularité de cette base est entre autre de disposer de cinq expressions 

accessibles en langage libre et permettant une sélection plus rapide et ciblée 

de documents. Parmi ces expressions celle de « document de fond » m’a été 

particulièrement utile pour obtenir des documents de fond sur le management 

interculturel. De plus la consultation de la version récente de son thésaurus, 

toujours par l’intermédiaire de Mme Herzhaft car non disponible à la 

bibliothèque de l’ENSSIB, m’a permit d’ajuster mes mots-clés par rapport au 

vocabulaire propre de la base. En ce qui concerne la visualisation des 

résultats, je l’ai privilégiée dans un premier temps en format 8, gratuit, 

présentant le titre et la date de publication afin d’en vérifier la pertinence 

notamment lorsqu’un grand nombre de références apparaissait. Dans un 

deuxième temps, suite soit à un affinement de la recherche, soit à la 
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vérification de la pertinence des résultats, j’ai choisit d’afficher les 

références en full record afin d’avoir toutes les données nécessaires à la 

consultation des documents allant me servir de base à l’élaboration de la 

synthèse, et nécessaires à l’élaboration de ma bibliographie. 

 

-  Pascal : Contrairement à mes attentes, la consultation de la base 

Pascal ne m’a pas fournit beaucoup de références intéressantes. La plupart de 

mes combinaisons de mots-clés ont été infructueuses. Voici un exemple 

d’équation illustrant parfaitement la difficulté principale rencontrée dans 

cette base : 

 

s1 566 management(2w)international 

s2      3171 pme 

s3     0 s1 and s2 

 

On constate en effet pour cet exemple une grande quantité de références 

recensées pour chacun des termes respectifs alors que leur combinaison ne 

donne aucun résultat. Ce phénomène s’étant répété à plusieurs reprises, les 

recherches n’ont donc pu aboutir convenablement. 

 

- Management Contents : seule une référence m’a été fournie par cette 

base lors de l’interrogation des termes « intercultural management », c’est 

très peu! La notion d’ « international management » étaient plus appropriée à 

l’interrogation de cette base puisqu’elle recensait alors 598 résultats ; c’est 

donc avec ces termes que j’ai décidé de poursuivre ma recherche dans cette 

base. J’ai alors été obligée d’affiner mes équations en croisant « management 

international » avec des termes plus spécifiques touchant de plus près mon 

sujet comme « expat » et « business people ». 

 

- Business A.R.T.S : la remarque à faire à propos des recherches 

effectuées dans cette base concerne à la fois la faible quantité de résultats et 

le peu de pertinence de ces résultats. Contrairement à la base Management 
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Contents la recherche des termes « intercultural management » m’a donné 

accès à douze références mais qui n’étaient malheureusement pas ou peu 

pertinentes. 

 

- ABI Inform : L’interrogation de cette base a été très bénéfique à 

l’enrichissement de ma bibliographie. De manière générale, j’ai opté pour 

l’affichage des résultats en format gratuit sauf pour quelques références qui 

me paraissaient fondamentales et dont il me paraissaient intéressant d’avoir 

entre autre le résumé grâce au full record. Les équations utilisées sont 

reproduites dans le tableau récapitulatif de l’annexe 1. 

 

- Pais international : peu de résultats ont été jugés pertinents dans 

cette base. Les quelques interrogations effectuées ont pour beaucoup abouti à 

des références déjà connues par le biais d’autres base interrogées auparavant. 

Ainsi la requête : 

ss international(w)management 

qui a donné 33 résultats, n’a rien apporté de plus à la recherche si ce n’est 

des références peu pertinentes. Pour tenter d’éliminer le bruit j’ai choisi de 

croiser la précédente requête avec la notion de cadres, ce qui ne m’a fournit 

aucun résultat :  s1        33 international(w)management 

           s2        29 business(w)people 

                                           s3         0 s1 and s2 

 

- Trade & Industry : à la différence de Pais International, la recherche 

dans cette base aura tout de même été bénéfique dans le sens où elle a 

apporté un bon complément d’information à ma recherche. Contrairement à 

la base PAIS le croisement des notions évoquées ci-dessus m’a donné 17 

résultats dans la base Trade & Industry, la plupart étaient d’ailleurs 

pertinents. Même si le nombre de références trouvées reste assez limité, la 

recherche reste intéressante en matière de qualité de l’information. 
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- Promt : De la même façon que dans la base Pascal, la combinaison de 

différents de mes mots-clés dans la base Promt ne m’a pas donné grande 

satisfaction. Il m’a fallut cependant resserrer mes équations de recherche en 

multipliant les croisements afin d’éliminer le bruit et de parvenir à un 

nombre raisonnable de références. Or, le plus souvent ces références ne se 

sont pas avérées fondamentales pour ma recherche. Seul un résultat a été 

retenu. 

 

5.2.3. L’interrogation des annuaires et moteurs 
de recherche 

 

L’interrogation des différents annuaires et moteurs de recherche m’ a donné 

beaucoup de bruit. Malgré les caractéristiques de chacun, un grand nombre 

de sites repérés à travers les différentes interrogations se rapportaient à 

l’enseignement et à la formation qu’il m’a fallut écarter. 

 

- Google: j’ai privilégié deux options pour interroger Google, toutes 

deux utilisées en mode de recherche simple. J’ai utilisé dans un premier 

temps les noms d’auteurs fondamentaux qui m’étaient connus afin de repérer 

d’éventuelles informations clés ; ce qui m’a permis à la fois de découvrir de 

nouveaux titres propres à chaque auteur, et d’avoir dans certains cas 

directement accès au texte intégral d’ouvrages ou articles diffusés sur le web, 

avec à l’occasion des critiques ou études faites sur ces documents. J’ai ainsi 

repéré trois titres de P. Romelaer, un titre de G. Hofstede, et un titre de A.C. 

wagner. 

La deuxième option était d’interroger Google à l’aide des différents mots clés 

utilisés tout au long de cette recherche par exemple : « gestion des cadres à 

l’international » ou « firmes multinationales » et « expat ? ».  Ce type de 

recherche m’a d’ailleurs orientée vers des pages concernant les auteurs 

précédemment cités. 
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- Rime: il s’agit d’un annuaire spécialisé en économie qui recense des 

sites sélectionnés et analysés par un réseau de professionnels de 

l’information. L’interrogation de cet outil avec les termes gestion  ET 

international m’a orientée vers 38 sites dont la moitié était consacrée à 

l’enseignement et à la formation. Cependant malgré ce bruit et après avoir 

écarté les réponses non pertinentes, une quinzaine de sites m’ont paru très 

intéressants, certains pouvant fournir directement l’information recherchée 

comme le site de l’ANDCP (Association Nationale des Directeurs et Cadres 

de la fonction Personnel), d’autres étant de nouvelles sources d’information à 

exploiter comme Enterweb, méta-index et courtier d’information.  

 

- Yahoo : tout comme Google, j’ai choisi d’interroger Yahoo pour sa 

popularité et sa réputation en tant qu’outil de recherche. Cependant ma 

stratégie et mes équations de recherche, utilisées également en recherche 

simple et semblables à celles élaborées lors de l’interrogation de Google, ne 

m’ont fournit que des informations redondantes par rapport à celles obtenues 

à l’aide du moteur de recherche. J’ai alors lancé une recherche avec 

l’expression « management interculturel » qui m’a donné seulement deux 

résultats dont un seul pertinent. 

 

L’interrogation du moteur de recherche Alta Vista et du méta-moteur 

Northern Light n’a pas été quant à elle très fructueuse. Les informations 

repérées étaient soit  redondantes soit non pertinentes. 

Ce type d’outils permet en effet un déblayage rapide et non négligeable du 

sujet mais reste très général par rapport à des sujets spécialisés comme le 

management des firmes à l’international. Beaucoup de pages et sites repérés 

sont tournés vers des services et formations mais ne présentent pas de 

contenu scientifique ou technique en la matière. 

5.2.4. Sélection de sites web 

 

Suite à la consultation des différents annuaires et moteurs de recherche, nous 

avons retenu quelques sites web intéressants susceptibles de pouvoir fournir 
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de l’information au  sujet du management des firmes à l’international. 

L’ensemble de ces sites web a été visité entre les mois de janvier et mars 

2002. Pour les uns la date de mise à jour est spécifiée, pour les autres elle ne 

l’est pas. Les sites web retenus sont les suivants : 

 

- Le site des chambres de Commerce et d’Industrie. Ce site contient 

notamment une rubrique « à l’international » où figurent les Chambres de 

Commerce et d’Industrie françaises à l’étranger, associations privées qui 

regroupent les entreprises françaises à l’étranger ainsi que des entreprises 

locales. On trouve entre autre sur le site les différents services proposé aux 

entreprises à l’international (relations publiques, communication, 

information, observation du marché, actions commerciales, assistance 

juridique et fiscale…) 

http://www.acfci.cci.fr 

-  Chambre de Commerce et d’Industrie de Lyon. Ce site propose 

également une rubrique « services aux entreprises » et une sous-rubrique 

« International » où figurent notamment des programmes d’action, un fonds 

documentaire mais aussi des « Histoires d’Export » c’est à dire des 

témoignages de cadres concernant l’ambiguïté des échanges culturels qu’ils 

ont connus lors de leur carrière à l’international. 

http://www.lyon.cci.fr/ 

- Mission Régionale de Coordination du Commerce Extérieur Breton. 

Ce site propose des services de recherche d’investisseurs et d’aide à 

l’implantation aux entreprises régionales désireuses de s’implanter à 

l’étranger. 

http://www.mirceb.com/ 

- CGPME. Ce site constitue un réseau national au service des 

entreprises. Il propose dans sa rubrique « International » des fiches 

techniques et des rendez-vous internationaux.  

http://www.cgpme.or 

- ANDCP (Association Nationale des Directeurs et Cadres de la 

fonction Personnel). Ce site offre l’accès à de nombreuses adresses 
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d’associations, d’institutions ainsi qu’à des listes de discussion et/ou de 

diffusion dans le domaine des ressources humaines. 

http://www.andcp.fr 

- CEO Express. Ce site propose un large éventail de liens sur des 

sources utiles aux entreprises comme la presse internationale, les 

informations sur différentes entreprises etc… 

http://www.ceoexpress.com 

- Le CREDO (Centre de Ressources pour le Développement des 

Organisations). Ce site offre l’accès gratuitement à 650 sites sélectionnés et 

répartis en 34 catégories. 

http://site.voilà.fr/credo/index.html 

- Enterweb, répertoire de sites d’aide à l’entreprise et de stratégie de 

l’entreprise au niveau international. Il vise le développement des micros, 

petites et moyennes entreprises, et le développement économique 

communautaire, dans les pays industrialisés et les pays émergents. 

http://www.enterweb.org/welcom-f.htm 

- IOMA’S business directory. De la même façon que le précédent, ce 

répertoire de sites concerne l’aide à l’entreprise et la stratégie d’entreprise au 

niveau international. 

http://www.ioma.com/dir 

- Répertoire des sites en gestion. Répertoire des sites français et 

étrangers dans le domaine de la gestion. 

http://www.crefige.dauphine.fr/samples/search/goodlink.htm 

- Resources for economists on the internet. Répertoire de sites Web en 

économie classés par thème: données sur les pays, finance et marchés 

financiers, working papers, conseils, journaux en ligne etc… 

http://netec.mcc.ac.uk/EconFAQ/EconFAQ.html 
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6. Bilan de la recherche 

On peut dire pour conclure que les recherches les plus fructueuses et les plus 

pertinentes ont été effectuées à l’aide des bases de données fournies 

notamment par le serveur Dialog. L’utilisation des moteurs et annuaires de 

recherche est restée quant à elle plus formelle qu’informelle mais demeure 

cependant incontournable pour la recherche. Quelque soit l’outil utilisé, des 

phénomènes intéressants se sont dégagés tout au long de la recherche et ont 

capté toute notre attention notamment celui de la faible quantité 

d’information trouvée compte tenu de l’ampleur du sujet. J’ai cependant 

constaté que ce phénomène avait déjà été observé par certaines critiques sur 

le sujet. En ce qui me concerne, cela a été plus particulièrement flagrant avec 

des outils pourtant spécialisés comme les bases du type management 

Contents. La recherche de certains auteurs connus dans le milieu est même 

restée muette lors de l’interrogation des moteurs de recherche. Pour pallier à 

ce phénomène, nous avons été contraints dans certains cas afin d’obtenir plus 

d’information de supprimer l’application aux PME/PMI prévue à l’origine 

par le sujet. Cette expérience aura eu essentiellement pour conséquence de 

nous sensibiliser aux limites de la recherche électronique et qui doit dans 

certains cas être accompagnée d’une recherche manuelle pour combler 

l’absence d’information. 

L’autre réflexion et conclusion sur la recherche concerne la grande difficulté 

voir l’impossibilité d’analyser et de confronter l’information scientifique 

d’une part et l’information technique d’autre part. Certains outils comme le 

catalogue e l’infomédiathèque de l’Ecole de Management de Lyon permettait 

en partie cette distinction, mais il n’a pas été possible de la maintenir de 

manière générale tout au long de la recherche. 
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7. Sélection et organisation des résultats 

 

La sélection : 

 

Premier niveau de sélection : 

Ce premier niveau de sélection concerne la façon dont certains documents 

ont été retenus et d’autres pas.  

Les principaux critères de sélection ont été : 

1) la nature même de l’information, à savoir que nous recherchions de 

l’information purement scientifique et technique excluant les 

domaines de la formation et de l’enseignement. 

2) la date ; dans les rares cas où la masse d’information était trop 

volumineuse l’information la plus récente a été sélectionnée en 

priorité. 

 

Les principaux critères  de rejet ont été : 

1) toute information de type enseignement ou formation. Or il se trouve 

qu’elle est abondante dans le domaine. 

2) toute information liée à la notion d’exportation  qui concernait alors 

plus les produits et l’investissement de marchés étrangers que la 

véritable implantation de firmes à l’étranger comme l’entend notre 

sujet. 

 

Second niveau de sélection : 

Il s’agit là de la sélection des documents les plus importants qui véhiculent 

notamment les idées et théories maîtresses sur le sujet. Cette sélection passe 

avant tout bien sûr par l’identification des auteurs connus et reconnus dans le 

domaine et qui permettent une meilleure compréhension du sujet. 
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Il a fallut également éliminer les doublons qui pour la plupart concernaient 

les textes fondamentaux des principaux auteurs, repérés à plusieurs reprises à 

travers les différentes bases. 

 

L’organisation : 

Pour la bibliographie ainsi que pour la synthèse j’ai choisit de répartir les 

documents en trois grands thèmes qui se dégageaient manifestement de leurs 

contenus. Ainsi dans un premier temps j’ai regroupé les documents qui s’y 

prêtaient sous le thème de « Méthodes de gestion d’entreprises et facteur 

multiculturel » que j’ai complété par une seconde partie intitulée : « Gestion 

des Ressources Humaines et facteur multiculturel » et enfin une troisième et 

dernière partie qui concerne « Les relations internationales et le facteur 

multiculturel ». 

Cette organisation a pour but de révéler l’ensemble des thèmes abordés par le 

sujet et de rendre plus accessibles les références les concernant. Mais elle 

contribue également à rendre compte de l’importance du facteur culturel dans 

chacun des aspects traités concernant le management des firmes à 

l’international.   

En ce qui concerne la rédaction de la synthèse elle-même, j’ai privilégié le 

fait de sélectionner des documents à la fois théoriques et scientifiques, des 

témoignages et du vécu professionnel dans chacun des domaines respectifs 

des méthodes de gestion, des ressources humaines et des relations 

internationales, afin de constituer l’ éventail le plus représentatif possible de 

l’ensemble des références et des points de vue contenus dans la 

bibliographie. 
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8. Evaluation des coûts et temps de la 
recherche 

 
 Durée  

(en heure) 
Coûts  
(en 
francs) 

Coûts  
(en 
euros) 

Recherche documentaire : 
Interrogation de bases de données 
Recherches de sites web 
Visites des sites sélectionnés 
Organisation des résultats 
Recherche des documents primaires 
Rencontres avec le commanditaire 

 
15 h 
9h 
5h 
10h 
6h 
4h 

 
426 francs 

 
65 Euros 

Sous Total  49h 426 francs 65 Euros 
Travail de synthèse et rapport : 
Photocopie de documents 
Lecture et analyse des documents de synthèse 
Rédaction de la synthèse 
Rédaction du rapport 

 
 
14h45 
12h30 
20h00 

 
39,35 francs 

 
6 Euros 

Sous Total 47h15 39,35 francs 6 Euros 
Total  96h15 465,35 

Francs 
71 Euros 

 

Nous émettrons cependant une réserve quant à l’évaluation des coûts de la 

recherche dans la mesure où ils sont réduits par les facilités d’abonnement de 

l’ENSSIB en ce qui concerne les bases de données comme Dialog. 

L’interrogation de ce type d’outil peut atteindre le double en matière de coûts 

dans des conditions normales de travail c’est à dire sans les possibilités 

d’abonnement dégressif dont j’ai pu bénéficier. D’autre part, il est difficile 

d’évaluer les coûts de connexion à Internet hors de chez soi, car là encore 

l’Ecole bénéficie de tarifs particuliers. Les coûts évalués ne sont donc pas 

entièrement représentatif du coût total de la recherche et surtout ne reflète 

pas son coût réel, tel qu’il aurait été s’il elle avait été effectuée en dehors des 

conditions d’abonnement préférentiel. 

Ysnel Alexia| DESS RIDE | Rapport de recherche bibliographique | 2002 24



Le management des firmes à l’international 

 

SYNTHESE 

 

INTRODUCTION 

 

« Il n’existe pas de règles universelles de gestion » ( Philippe d’Iribarne , La 

logique de l’honneur). La mobilité géographique des cadres déclenchée et 

induite par le phénomène de mondialisation a débuté dans les années 1960. 

En effet les entreprises, de plus en plus amenées à s’implanter à l’étranger, 

ont entraîné l’expatriation de certains de leurs cadres et ses conséquences, 

c’est à dire le rôle d’un important facteur culturel dans le processus 

d’adaptation et d’intégration. Certaines entreprises doivent donc désormais 

faire face à le gestion des cadres à l’international et gérer des aspects 

multiculturels importants dans un contexte de mondialisation. La gestion des 

cadres à l’international confirme le rôle déterminant du facteur culturel et 

semble obéir à un modèle de gestion tout à fait particulier, celui du Garbage 

Can. La culture reste enfin prédominante dans la réflexion sur les théories et 

méthodes de gestion, empêchant ainsi l’existence de règles universelles en la 

matière. Les pratiques de gestion à l’international nous montrent quant à elles 

l’importance de savoir gérer la diversité culturelle sous peine d’échec 

d’intégration à l’international.  

1. Culture, management et mondialisation 

1.1. Les multiples facettes de la notion de 
culture 

La notion de culture est définie de multiples façons selon les auteurs. On 

s’aperçoit alors qu’elle peut revêtir diverses significations. Certains la 

définissent d’abord par sa polysémie (Anne Catherine Wagner, Les stratégies 

transnationales en France) dont le sens premier réfère au mode de vie d’un 
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groupe social ainsi qu’aux normes et pratiques de sociabilité ;  et le sens 

second renvoie aux biens culturels légitimes ainsi qu’aux principes de 

hiérarchisation sociale. Nous retrouvons cette idée dans la définition de Geert 

Hofstede (Vivre dans un monde multiculturel) qui distingue également deux 

types de culture. Dans un premier temps le savoir, l’art et la littérature ; et 

dans un second temps toutes les activités simples et ordinaires  de la vie, 

« programmation collective de l’esprit qui distingue les membres d’un groupe 

par rapport à un autre ». Cela implique entre autre que les comportements 

sociaux soient biologiquement déterminés et parvient à la conclusion qu’il ne 

peut exister de normes culturelles. Une autre approche de la culture, celle de 

Philippe d’Iribarne (Culture et mondialisation : gérer par delà les frontières) 

consiste à la définir non comme le conformisme des idées mais comme un 

échange de sentiments différents sur des valeurs communes. Dans ce sens la 

notion de culture est donc synonyme de diversité et de variété. Toujours 

selon Philippe d’Iribarne, on peut établir une classification partielle des 

cultures en définissant des catégories ou zones culturelles homogènes  

comme les cultures européenne, asiatique, anglo-saxone ou latine. Il s’agit 

d’une vision macroscopique de la culture. Cependant l’éthique nous interdit 

de classer les cultures selon une certaine typologie géographique, politique 

ou  sociale qu’il définit comme étant une vision microscopique de la culture. 

1.2. Culture et management 

Il semble que la culture soit un enjeu majeur dans la gestion des entreprises, 

notamment lorsqu’elles sont de dimension internationale ; or « si la culture 

affecte tellement la vie des entreprises, c’est parce qu’elle affecte la manière 

de gouverner les hommes » (Philippe d’Iribarne, La logique de l’honneur). 

C’est du respect de cette culture et de ses traditions que dépend une bonne 

gestion. La négligence des valeurs culturelles d’un pays entraîne par ailleurs 

la remise en cause de la cohésion sociale et met donc en danger le bon 

fonctionnement de l’organisation. Cependant la plupart des managers et 

gestionnaires emportés par l’univers économique semblent oublier le poids 

de ces valeurs culturelles. Or ce poids est à ce point important qu’il peut 
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parfois se transformer en barrière culturelle et devenir un frein au 

changement organisationnel (Gomez & Palich, Cultural diversity and the 

performance of multinational firms). C’est ainsi que l’on rencontre des 

difficultés à implanter des méthodes d’un pays à l’autre. Compte tenu du 

contexte international, le défi majeur auquel sont confrontés les cadres 

aujourd’hui est d’arriver à développer des méthodes de gestion interculturelle 

(Gancel, Managing the pitfalls and challenges of international 

communication). Il semble par ailleurs qu’un environnement culturel 

hétérogène n’ait pas d’incidences majeures sur la performance des entreprises 

comme le suggèrent certaines croyances. La diversité culturelle peut au 

contraire, à condition de savoir  la gérer, constituer un point fort en terme 

d’objectif de performance. 

Les différences culturelles dans le management semblent se traduire de 

diverses façons. On peut d’ors et déjà établir une distinction entre pays 

communautaires et pays individualistes (Geert Hostede, les différences 

culturelles dans le management). Le degré d’individualisme a en l’occurrence 

de nombreuses répercussions sur l’activité des entreprises selon les pays à la 

fois sur les relations employeurs-employés, sur la prise de décision et sur le 

mode de traitement des conflits. A partir de ce degré d’individualisme et de 

l’indice de distance hiérarchique, c’est à dire du degré de centralisation du 

pouvoir, on peut définir cinq grands styles de management. Il existe 

également différentes structures d’organisation des entreprises à travers le 

monde, définies grâce à l’indice de distance hiérarchique et au contrôle de 

l’incertitude. En terme d’organisation multiculturelle il faut veiller à bien 

distinguer les types d’organisation multinationale, qui est présente dans 

plusieurs pays mais où l’on retrouve une culture d’origine dominante à 

laquelle appartient la plupart des dirigeants ; transnationale, née d’une fusion 

de deux partenaires de nationalités différentes ; et internationale, qui ne 

possède aucune culture nationale spécifique et dont les dirigeants 

appartiennent indifféremment aux pays membres. De nombreux projets 

d’aide au développement menés par des ingénieurs occidentaux dans les pays 

du tiers monde ont été voués à l’échec pour cause de méconnaissance des 
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différences de modèles de gestion. L’idée d’un management unique et 

universel est donc bel et bien « une utopie qui ne verra jamais le jour » 

(Hofstede, Les différences culturelles dans le management). 

1.3. Culture et mondialisation 

A l’heure de la mondialisation de nouveaux termes apparaissent comme celui 

de « culture internationale » ou l’apprentissage d’un mode de vie (A.C. 

Wagner, Les stratégies transnationales en France). Ce terme de culture 

internationale, où les spécificités nationales sont valorisées, est à ne pas 

confondre avec celui de culture mondiale, qui efface les différences 

nationales. Il existe en outre un capital international qui consiste à constituer 

le national comme ressource et à placer ses attributs nationaux dans un 

champ international. Paradoxalement, la mondialisation accentue les 

particularismes culturels (Iribarne P. d’, Culture et mondialisation : gérer par 

delà les frontières). En effet, elle semble constituer une menace étrangère qui 

favorise un retour aux racines et aux valeurs culturelles. En réponse à la 

question de la mondialisation et des particularismes locaux on peut répondre 

que « le destin mondial des entreprises sera un destin multiculturel » et non 

« un clonage généralisé » (Iribarne P. d’, La logique de l’honneur). 

Cependant on constate des faits de dominations nationales selon les langues. 

Or plus un Etat est dominé plus ses valeurs nationales vont être estompées à 

l’international. Deux facteurs aident à comprendre la diversité des rapports 

nationaux à l’international et la diversité des définitions de l’international. 

Tout d’abord la reconnaissance internationale du national comme c’est le cas 

pour les Etats-Unis ; et la reconnaissance nationale de l’international comme 

c’est le cas pour la France. Mais une fois encore c’est la maîtrise du facteur 

culturel qui, dans l’internationalisation incessante des entreprises, est la clé 

du succès. En effet, il est le principal facteur responsable de l’échec du 

développement à l’international des entreprises (Gancel C., Managing the 

pitfalls and challenges of intercultural communication). Adopter des 

méthodes et des pratiques de gestions internationales  et continuer de 

développer des entreprises interculturelles sont les conditions à remplir par 
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les différentes compagnies qui veulent survivre et avancer sur le terrain de la 

mondialistion. 

 

2. Les pratiques de gestion à l’international 

2.1. Les différents schémas de gestion 

Il existe à travers le monde et selon les cultures divers types de gestion. Cette  

hétérogénéité des méthodes s’observe notamment à partir de logiques 

différentes auxquelles obéissent les différents pays. Ainsi la France privilégie 

une approche corporatiste c’est à dire une logique de statut appelée « logique 

de l’honneur » (Iribarne P. d’, La logique de l’honneur), tandis que les Etats-

Unis privilégient une approche contractuelle basée sur une culture de 

l’échange libre et équitable entre égaux. Les pays bas quant à eux ont une 

approche coopérative. Suite à une expérience de travail collaboratif entre la 

France et la Suède on a remarqué une incompatibilité due à un certain 

nombre de différences. La France observe une logique de statut alors que la 

Suède suit une logique de consensus. La France accorde une importance 

capitale à l’individu tandis que la Suède privilégie le groupe. En France la 

pression subie vient de la hiérarchie alors qu’elle est d’ordre social en Suède. 

Ces différences, qui peuvent paraître anodines et insignifiantes, sont à la base 

de l’échec même de fusions. Relativement à ces différentes façons de 

concevoir le travail et les relations au travail, on observe en règle générale de 

nombreux échecs  contre très peu de réussites. 

Des contraintes et des différences de gestion à l’international il en existe 

beaucoup en matière de ressources humaines. La notion de gestion des 

ressources humaines s’articule autour d’une dialectique entre un « ensemble 

de principes et d’outils universels » et « un assemblage de pratiques 

totalement contingentes » (Livian Y-F. , La gestion des ressources humaines 

est-elle un produit d’exportation). Peu de recherches sur l’approche comparée 

de ces pratiques ont été effectuées et les résultats des observatoires 
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internationaux restent décevants en la matière. On peut cependant émettre 

l’hypothèse qu’il n’existe pas une mais des gestions des ressources humaines. 

Ces gestions peuvent être différentes selon la stratégie, la taille, les 

caractéristiques et les salariés de l’entreprise. Mais il existe des standards 

internationaux, c’est à dire des problèmes que toute entreprise est 

nécessairement amenée à résoudre. Cela concerne notamment le recrutement 

de personnel, le paiement de salaires, la répartition du travail ou encore la 

préparation des employés aux évolutions de l’entreprise . Il demeure 

néanmoins un obstacle majeur à l’universalité de la gestion des ressources 

humaines. Il s’agit de la disponibilité des services et des outils à travers les 

pays. Une méthode peut-être jugée meilleure qu’une autre mais cette analyse 

reste inutile dans un pays où seule la moins bonne méthode est disponible ou 

dans lequel il n’existe aucune des deux. Malgré tout l’élaboration de 

différents programmes en matière de ressources humaines correspondant aux 

divers milieux culturels dans lesquels évoluent les firmes multinationales 

posent également deux problèmes majeurs. Cela engendre tout d’abord des 

coûts substantiels en terme de mise en place, de coordination et de conduite 

de projet ainsi qu’en terme de mise à jour régulière. Aucune recherche et 

donc aucun résultat ne prouve que certaines pratiques de gestion sont mieux 

adaptées à tel ou tel milieu culturel (Gomez & Palich , Cultural diversity and 

the performance of multinational firms). 

 

2.2. Les difficultés de la communication 
interculturelle 

Comme nous avons déjà pu le constater la culture a une très forte influence 

sur le comportement économique. D’où l’intérêt de favoriser la 

communication et de trouver les bonnes méthodes afin de combler une 

éventuelle carence en la matière. Le facteur relationnel qui passe avant tout 

par une bonne communication est déterminant quant au bon fonctionnement 

de projets notamment lorsqu’il s’agit d’un projet d’intégration et d’une 

approche multiculturelle. Une mauvaise communication peut-être la source 

d’une mauvaise qualité de produits ou de services (Globokar T., Gérer en 
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Slovénie. Les difficultés de la communication interculturelle). Etablir une 

bonne communication contribue à comprendre et à tolérer les différences de 

l’autre en instaurant un dialogue et en acceptant la discussion et le débat. 

Cela permet donc une meilleure gestion des conflits. Cependant la 

communication interculturelle avant de lever les barrières et de repousser les 

limites demande à dépasser les réalités culturelles de chacun comme par 

exemple la culture orale et l’ ambition collective représentatifs de la culture 

slovène et la culture écrite accompagnée d’une logique individualiste 

représentatives de la culture française. Ces réalités culturelles rendent 

difficile la transposition ou l’intégration de méthodes. 

Dans certains pays, notamment dans les pays en voie de développement, la 

compréhension culturelle peut et doit passer par la compréhension des 

préceptes et des valeurs de la religion (Hofstede G., Culture et 

mondialisation : gérer par delà les frontières). Dans les pays industrialisés 

ces préceptes religieux sont remplacés par des croyances qu’il faut de la 

même manière savoir appréhender pour communiquer et réussir le pari de 

l’intégration et de la cohabitation des cultures. Mais le problème reste malgré 

tout de savoir comment satisfaire et réunir les croyances des pays 

industrialisés et les religions des pays en voie de développement. 

 

2.3. Les conditions et les limites d’une bonne 
intégration à l’international 

La meilleure réussite d’intégration à l’international souhaitable passe avant 

tout par l’adaptation aux valeurs et aux croyances locales. Il faut donc, pour 

les cadres, renoncer à imposer ses propres valeurs et adopter la devise « gérer 

les particularismes culturels vaut mieux que de les combattre » (Iribarne P. 

d’, Culture et mondialisation : gérer par delà les frontières). La société est 

composée à la fois de modernité et de tradition, le rôle du protagoniste est 

donc de mesurer la juste dose de chacune. Pour certains il apparaît qu’une 

entreprise unifiée et homogène résiste et réagit mieux aux situations de crise 

qu’une entreprise dispersée et hétérogène (Gancel C., Managing the pitfalls 

an challenges of intercultural communication). Dans un contexte 
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international et en situation de crise le rôle du manager est alors d’être encore 

plus efficace avec moins de moyens à sa disposition. 

Cependant il demeure une certaine inégalité entre les pays et donc des 

chances plus ou moins grandes de réussir à s’implanter à l’international voire 

simplement de réussir à faire perdurer ses propres valeurs sur son propre 

territoire. En effet les cultures les plus puissantes comme les cultures 

américaine et européenne impose leurs valeurs par la force car elles sont 

dominantes et persuadées d’être les meilleures. Dès lors que ce rapport de 

force s’instaure les cultures les plus discrètes ont alors peu de chance de se 

faire entendre et n’ont le choix que de se plier à ce phénomène qui semble 

bien proche du colonialisme (Iribarne P. d’ , Culture et mondialisation : gérer 

par delà les frontières). 

3. La gestion des cadres à l’international 

3.1. Les enjeux et les fondements 

L’idée de déplacer des cadres à l’international n’est pas nouvelle. Elle date 

déjà de quelques années mais prend toujours beaucoup de temps à se mettre 

en place. Or certains chercheurs sont de plus en plus enclin à considérer que 

l’un des atouts fondamentaux d’une multinationale est son personnel 

international. La gestion internationale des cadres est définie par un certain 

nombre d’éléments identifiés dans la littérature spécialisée. Il s’agit de la 

gestion de la dynamique de mobilité géographique internationale avec 

l’accent mis sur la sélection ; la question de l’équité entre des populations 

différentes et géographiquement dispersées ; la gestion des itinéraires de 

carrière incluant le passage à l’international ; le rôle des managers de la 

maison mère dans les filiales et la façon de pourvoir les postes clés. Tels sont 

les enjeux et les questions sur lesquels se fonde la gestion des cadres à 

l’international (Romelaer P., Huault I., La gestion des cadres à l’international 

et le modèle du garbage can).  
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En France deux termes cohabitent pour désigner les étrangers expatriés ; le 

terme d’ « immigrés » est réservé aux ouvriers tandis que celui 

d’ « internationaux » est réservé aux étrangers de classe supérieure (Wagner 

A-C., Les stratégies transnationales en France). Il y a donc une différence de 

statut notable réservée aux cadres venant travailler en France. De la notion de 

gestion des cadres à l’international s’est formé peu à peu le concept de « ville 

mondiale » (Wagner A-C)., c’est à dire d’un réseau d’institutions 

transnationales destinées aux expatriés et qui converge vers une 

uniformisation du cadre de vie. Dans cette optique la gestion des cadres à 

l’international doit également être celle de leurs familles et créer ainsi une 

certaine sociabilité internationale qui tend à l’homogénéité des styles de 

comportement et des systèmes de valeurs des cadres dans les différents pays. 

Pour un cadre français l’expatriation peut représenter plusieurs choses. Il 

existe quelques types de stratégies internationales comme la stratégie 

d’ascension sociale, le reclassement, l’apprentissage désintéressé, la 

reconversion de ressources internationales ou encore la consécration d’une 

carrière nationale. 

Aux Etats-Unis accueillir des gens parlant une autre langue et ayant des idées 

différentes est un moyen de combattre le provincialisme américain. Par 

ailleurs, 60% des cadres américains sont favorables à l’expatriation alors que 

30% y sont réticents. Trois facteurs les poussent essentiellement à 

s’expatrier. Tout d’abord la volonté de partir à l’étranger, puis pour des 

raisons de salaires, et enfin pour des raisons d’évolution de carrière. Dans ce 

domaine les Etats-Unis semblent constituer à l’heure actuelle un meilleur 

environnement que l’Europe pour l’expatriation des cadres (Riley-Adams, 

Hands across the sea). 

3.2. Le modèle du garbage can 

Le garbage can est un modèle dans lequel les jeux et les mécanismes de 

régulation sont fortement variables et instables c’est pourquoi il est défini 

comme le « mode de fonctionnement normal des organisations placées dans 

des situations d’ambiguïté » (Romelaer P., James March). Il est caractérisé 
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par l’absence de procédures finalisées et de contrôle auxquels il ne laisse 

qu’une faible place. Dans ce type de modèle, la performance dépend plus du 

processus de compréhension mutuelle, de l’interaction entre acteurs, du 

processus de socialisation et de la qualité de communication. Son élaboration 

vise à « rendre compte des situations décisionnelles chaotiques dans 

lesquelles existent néanmoins des régularités observables » (Romelaer P., 

Huault I., La gestion des cadres à l’international et le modèle du garbage 

can). Trois conditions doivent être réunies pour que le modèle du garbage can 

soit valide : des préférences incertaines, une technologie floue, et une 

participation fluctuante. Or il semble que ces conditions soient suffisamment 

présentent en ce qui concerne la gestion des cadres à l’international pour 

qu’elle intègre ce type de modèle. On a relevé entre autre trois 

caractéristiques correspondant au modèle du garbage can dans la gestion des 

cadres à l’international. Tout d’abord les cadres des filiales pensent manquer 

d’information sur la vision stratégique à long terme de la direction générale 

(condition n°1) ; d’autre part plus un objectif est intangible, comme celui de 

la transmission d’une culture, plus il est difficile à appréhender concrètement 

et plus on peut être sceptique sur ses résultats (condition n°2) ; enfin 

l’intensité de la participation de chaque acteur varie au fil du temps 

(condition n°3). Les données sur la gestion des cadres à l’international 

valident donc partiellement le modèle du garbage can. On peut ajouter à cela 

quelques autres caractéristiques : l’expérience de retour douloureusement 

vécue par certains cadres et la tendance des gestionnaires de cadres et des 

directions du personnel à concentrer la majeur partie de leur intérêt à la 

gestion des cadres non expatriés ; la nécessité de la prise en compte de 

l’environnement socio-politique local et de la culture propre de la filiale ainsi 

que celle de la compréhension des contextes locaux ; enfin il faut savoir que 

les besoins en expatriation se révèlent non seulement guidés par la dimension 

technique mais sont aussi enjeu de pouvoir entre autorités locales et 

françaises. Le hasard, le poids des cultures et des représentations tout comme 

la variation des ententes dans les prises de décisions sont autant de 
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caractéristiques fortement présentes dans la gestion des cadres à 

l’international et qui valident encore une fois le modèle du garbage can. 

3.3. Les limites de la gestion des cadres à 
l’international 

A travers l’ensemble de la littérature les limites de la gestion des cadres à 

l’international s’expriment entre autre par la constatation de nombreux 

échecs. On assiste notamment à un paradoxe entre la volonté 

d’internationalisation et la capacité, ou plutôt l’incapacité à gérer 

l’implantation. Peu de négociateurs sont capables d’évaluer concrètement les 

véritables enjeux et l’impact des différences culturelles déterminantes dans le 

choix des pratiques de gestion. Car avant tout les systèmes économiques sont 

des systèmes éthiques (Hofstede G., Vivre dans un monde multiculturel). Les 

limites et les déficiences constatées dans la gestion des cadres à 

l’international sont dues à trois causes principales. Tout d’abord les capacités 

relationnelles du cadres ne semblent pas être assez prises en compte ; puis il 

y a un manque manifeste d’intérêt porté au facteur familial ; et enfin une 

absence quasi-totale de formation avant le départ. La gestion de la mobilité 

internationale nécessite des coûts, du temps et des outils importants qui ne 

sont pas toujours à disposition (Romelaer P., Huault I., la gestion des cadres 

à l’international et le modèle du garbage can).  

Deux autres facteurs sont également identifiés comme limites potentielles à 

la gestion des cadres à l’international. Il a été constaté que les compagnies ne 

savaient pas toujours comment sensibiliser les cadres au projet et les 

encourager à partir à l’étranger. D’autre part, la gestion du retour des cadres 

reste un aspect problématique dans la mesure où leur réintégration dans leur 

pays et à leur poste d’origine n’est pas toujours aisée.  

Mais outre ces facteurs liés au cadre lui-même se pose un problème plus 

général sur l’organisation en terme de système de contrôle. En effet plus la 

distance culturelle est grande entre les dirigeants et leurs subsidiaires, plus il 

est difficile de superviser et de contrôler les différentes unités ;  les 

mécanismes de contrôle nécessitent eux-aussi une adaptation spécifique à 

chaque milieu et type de culture. La diversité culturelle, la frontière des 
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langues et les contraintes en matière de distance d’éloignement restent un 

handicap pour les compagnies et le personnel répartis à travers le monde 

(Riley-Adams, Hands across the sea). 

 

CONCLUSION 

Paradoxalement à l’heure de l’internationalisation, le management des firmes 

et la gestion des cadres à l’international restent des concepts peu étudiés, 

encore mal définis et surtout auxquels on a du mal à trouver des réponses. 

Pourtant la réalité est là et demande de la part des cadres de nombreuses 

capacités d’intégration notamment d’ordre culturel. Il n’existe pas de règle 

universelle de gestion, il faut donc s’adapter aux réalités du terrain. D’où des 

entreprises de type garbage can caractérisées par leur instabilité 

organisationnelle et décisionnelle. Rappelons que la plupart des échecs 

rencontrés ne viennent pas de problèmes d’expertise ou de compétences mais 

bel et bien des facultés propres à chacun des cadres à négocier, animer et 

surtout communiquer. 

Le management des firmes et la gestion des cadres à l’international 

connaissent donc de nombreuses limites et ne semblent pas avoir totalement 

conquis certains pays comme la France, qui ne favorise pas toujours la 

mobilité de ses cadres. Les recherches trop peu nombreuses à l’heure actuelle 

en ce domaine devront à l’avenir faire prendre conscience aux différentes 

autorités du rôle déterminant de l’avenir multiculturel dans le domaine de 

l’économie et du management, en faisant mieux connaître et apprécier les 

grandes notions liées au management des firmes à l’international. 
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SOURCE ACCES EQUATIONS DE RECHERCHE Références 
recensées 

Références 
sélectionnées 

TEMPS COUT 

Delphes Sur le serveur Dialog 
(via l’abonnement de 
l’ENSSIB) 

S1 137 management(w)interculturel  
S2  36 s1 and (document(1w)fond) 
 
S1   168  management(2w)international 
S2 5916 pme 
S3       2 s1 and s2 
 

36 
 
 

2 
 

12 
 
 

1 
 

 
 

35 mn 

 
 

11,40$ 

Management Contents Sur le serveur Dialog 
(via l’abonnement de 
l’ENSSIB) 

S1 76769  management 
S2     445 international(1w)firm 
S3     387 s1 and s2 
 
S1          1 management(w)intercultural 
 
S1      598 international(w)management 
S2      979 business(w)people 
S3        32 s1 and s2 
S4      791 expat? 
Ss         10 s3 and s4 

2 
 
 
 

1 
 
 

10 

0 
 
 
 

1 
 
 

6 
 

 
 
 
 

40 mn 

 
 
 
 

13$ 

Business A.R.T.S Sur le serveur Dialog 
(via l’abonnement de 
l’ENSSIB) 

S1 48572 enterprise? 
S2 12307 layout 
S3     655 s1 and s2 
S4     566 sme 
S5         3 s3 and s4 
 
S1        12 intercultural(1w)management 

3 
 
 
 
 
 

12 

0 
 
 
 
 
 

1 

 
 
 

30 mn 

 
 
 

10,41$ 

ABI Inform Sur le serveur Dialog 
(via l’abonnement de 
l’ENSSIB) 

S1      674 enterprise? 
S2      146 layout 
S3          3 s1 and s2 
S1          3 (small(1w)medium) and enterprise 
S2     5907 management 
S3           1 s1 and s2 
 
S1           8 multinational(w)firm 
S2     5907 management 
S3           4 s1 and s2 
 
S1     3289 organi?ation? 
S2       276 globali?ation 
S3         52 s1 and s2 
S4     5907 management 
S5         28 s3 and s4 

3 
 
 

1 
 
 
 

4 
 
 
 
 

28 

0 
 
 
 

0 
 
 
 

2 
 
 
 
 

15 

 
 
 
 
 
 
 
 

40mn 

 
 
 
 
 
 
 
 

18,45$ 
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Annexe 1-1 : Tableau récapitulatif des principales interrogations 
SOURCE ACCES EQUATIONS DE RECHERCHE Références 

recensées 
Références 
sélectionnées 

TEMPS COUT 

BCRC Sur internet (via 
l’abonnement de l’EM 
Lyon) 

Subjects in article : 
Intercultural management 
Multicultural management 

 
1 

23 (dont 1 
doublon) 

 
0 

21 

 
20 mn 

 

Francis Sur cd rom (consultable 
via le site de l’univ. de 
lyon1) 

Mots du titre et résumé : 
pme* et globali?ation 

4    2 10mn

Science Direct 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

www.sciencedirect.com 1/All Sources 
Abstract, Title, Keywords: management and sme 
Subject: business, management and accouting 
Dates: all years 
2/journals 
a) Abstract, Title, Keyword: enterprise* and 
export* 
Subject: business, management and accouting 
Dates: all years 
b) Abstract, Title, Keyword: “international trade” 
and SME 
Subject: business, management and accouting 
Dates: all years 

39 
 
 
 
 

14 
 
 

2 

5 
 
 
 
 

6 
 
 

1 

 
 
 
 
 

35mn 

 

Doc’thèse Sur cd rom 
(consultable via 
l’intranet de 
l’ENSSIB) 

Mots-clés : 
-entreprise ET implantation 
-management ET multinationale 
-management ET interculturel 

11    7 45mn

Google  www.google.com Recherche avancée : 
Tous les mots: management, pme, exportation 
Langue : toutes 
Date : le ou les trois derniers mois 
Emplacement : dans le corps de la page 
 
Recherche simple : 
gestion des cadres à l’international 
« firmes multinationales » expat ? 

 
 
 
 
 
 
 
 

2 

 
 

2 
 
 
 
 
 

0 

 
 
 
 

1h30 
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SOURCE ACCES EQUATIONS DE RECHERCHE Références 

recensées 
Références 
sélectionnées 

TEMPS COUT 

Yahoo  www.yahoo.com Management interculturel 1 2 5 mn  
Rime  www.ccip.fr/rime/ gestion ET international 38 12 10 mn  
Electre Accès en ligne www.electre.com  

( via l’abonnement de l’ENSSIB) 
Dans le champ titre : 
Management interculturel 
Firmes multinationales 

 
2 
9 

 
2 
3 

 
15 mn 

 

Catalogue de 
l’Infomédiathèque E.M. 
Lyon 

www.em-
lyon.com/graduate/infomediatheque 

Recherche simple : 
Pme + management+international 
Pme + developpement + international 
Pme + implantation + international 
« gestion  des cadres à l’international » 
différences culturelles ET management  

 
9 
7 
3 
8 

19 

 
2 
3 

2 (1 doublon) 
5 

15 

 
 

1h05 

 

APCE  www.apce.com Mots clés : 
Développement international 

 
7 

 
3 

15 mn  

Catalogue de la B.N.F http://catalogue.bnf.fr/ Mots du sujet : 
Management interculturel 
 

 
12 

 
6 

 
15 mn 

 

Amazon  www.amazon.com Dans rubrique Business & Investing / 
International : 
Management & leadership 
Exports and imports 
Organizational change 

 
50 

 
5 

 
45 mn 
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