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Résumé-Les multinationales laissent apparaitre un phénend@minant: le transfert
courant des connaissances et des diverses pratitpresgériales de la maison meére
vers ses filiales. Néanmoins, un aspect moins catesuflux intra organisationnels
représente une valeur ajoutée que pourrait appchrteiue contexte local. La présente
communication propose un cadre d’analyse théorijmede porter un regard sur les
opportunités qu’offrent les unités installées dEsspays européens. Quels sont les
facteurs qui limitent une diffusion globale des tjpnaes? Comment passer d'une
logique de transfert unidirectionnel vers une eitatimn des ressources locales?Telles
sont les questions aux quelles cet article tergppdrter des éléments de réponse.
Cette analyse présente l'assise théorique d'unedlleutendance: I'hybridation des
pratiques. Aux pratiqgues globales s’ajoutent celléseloppées localement pour
permettre une meilleure compétitivité dans I'Euréghergie.

Abstract - A dominating trend appearing within multinationantpanies shows that

knowledge and practices are transferred from hestiepu towards subsidiaries.

Nevertheless, a less known aspect of intra-orgtoira flows is that each local

context could bring an added value. This paper gsep a theoretical analysis
framework to study opportunities offered by sulemiis installed in the European
countries. Which are the factors limiting a totéfusion of the practices? How to

move away from a uni-directional transfer towardseaploitation of local resources?
Such are the questions discussed in this papes. ardlysis presents the theoretical
base of a new tendency: the hybridization of pcasti Global practices are “mixed”

with practices locally developed to allow a bettempetitiveness in the widened
Europe.
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INTRODUCTION

Le développement des entreprises sur les marchaésgéts a fait 'objet de nombreuses

réflexions. Les approches traditionnelles essédatignt économiques ainsi que les théories
stratégiques ont constitué un cadre conceptuel fEsufacteurs d’internationalisation des

firmes. Dans ce cadre, notre réflexion vise a degrae clivage des raisons de production et
d’expansion géographique des sieges sociaux (Bagtl&hoshal, 1989).

Tout au long de cet article, nous nous intéressamxsmultinationales européennes et leurs
implantations dans les pays voisins. Plus précisg§meous nous interrogeons sur les
modalités d’exploitation des ressources localear{assances et pratiques) comme source de
compétitivité pour ce type d’entreprise. Un intép&trticulier sera porté aux facteurs de
convergence et/ou divergence des pratiques maadggd utiliser dans un contexte européen
hétérogéne et multiculturel. Ainsi, la question @ei justifie est: comment passer d'une
logique de transfert unidirectionnel vers une eitatmn des ressources locales ?

Pour se faire, nous présentons dans une premiéie pae synthése des facteurs explicatifs
de linternationalisation des firmes. Profiter dontexte local est particulierement mis en

avant comme facteur d’incitation. Apres avoir exptess modalités dominantes du transfert
des pratiques dans la multinationale, nous promosme approche mixte dans une section
finale. Il s’agit de I'hybridation entre les pratigs managériales locales et globales. Cette
combinaison représente alors une source de richassggique dans le réseau de toute
multinationale sur les marchés européens.

1. LES FONDEMENTS THEORIQUES DE
L'INTERNATIONALISATION DES ENTREPRISES

Les travaux s’intéressant au processus d’intemnaligation des entreprises peuvent étre
scindés en deux principales catégories: tradigbes (économiques) et stratégiques
(gestionnaires).

1.1. Les explications économiques de l'internatiotigation

Les premieres explications ont été apportées pathdmrie des colts de transaction.
Williamson (1975), sur la base d'un duel de tratisacemprunté a Coase (1988) et de
rationalité limitée de Simon (1955). Cette théonientre que les firmes ont intérét a créer leur
propre marché interne entre la maison mere, dakefilet ses partenaires. Le centre de cette
approche de I'engagement international est le qund&nternalisation des transactions. I
s’agit d'un moyen pour réduire les colts et palliak imperfections inhérentes aux marchés
intermédiaires (Buckley et Casson, 1976; Rugma@l1¥ennart, 1982 ; Caves, 1971).

Ainsi, I'enjeu pour l'entreprise internalisée est wlansférer plus facilement les ressources
mais avec des colts élevés (liés a l'organisationtrole, coordination et communication
entre la société mére et ses filiales). Bien qute dbéorie conditionne les mécanismes de
gouvernance internationale, les collaborationsintiganisationnelles ne sont pas considérées
comme un moyen d’accroitre |'efficacité, ce quiudgdimportance de I'apport du contexte
du pays d’'implantation.

Par rapport au référentiel néo-classique de maaimis de profit, la théorie béhavioriste a
posé le fondement d’'un paradigme comportementalfirnae est considérée comme une



coalition interactive de groupes d'individus quitent de tirer profit des ressources (March et
Simon, 1969). Le concept de base étant l'apprexgess(Cyert et March, 1963), une
explication est apportée quant a la facon indiviidugt collective de résolution de problemes,
de prise de décisions qui précedent et accompadj@ealution des opérations a I'étranger.
Ainsi, Aharoni (1966) montre que les décisions t@rnationalisation sont rarement basées
sur un processus rationnel de prise de décisioast@lutbt un processus progressif basé sur
les expériences antérieures et les tests de mag@héine exportation. Cet argument se
retrouve dans le modéle UPPSALA (U-Model, 1966)dieanson et Vahine (1977). Il fournit
une approche progressive et séquentielle en mataoent sur I'apprentissage successif de
la part des différents marchés étrangers. Le psoised’internationalisation commence par un
engagement d’exportation pour arriver a une accatiounl des expériences. Bien que cette
perspective introduit les prémices des réflexions les expériences locales, elle reste
toutefois limitée de part son intérét porté auxnpeges étapes des opérations internationales
et du manque de réflexions relatives aux recordijoms des multinationales ayant acquis des
expériences internationales. Aprés avoir expligpeurquoi s’internationaliser dans une
perspective économique et comportementale, le raodélatégique vient intégrer une
nouvelle variable : les ressources.

1.2. Les explications stratégiques

La littérature relative au management stratégidast sntéressée a l'entreprise comme un
ensemble de fonctions (Snow et Hrebiniak, 198QctiVités dans la chaine de valeur (Porter
1980). Des conceptions paralléles ont été propgsaeles économistes évolutionnistes. En se
basant sur le concept des routines, I'entrepris@l&mie comme un ensemble de capacités
dynamiques (Teece, 1987 ; Nelson et Winter, 1982).

Un apport fondamental a été avancé par I'approesed sur les ressources. Ce paradigme,
attribué a Penrose (1959) est devenu plus populaiec les travaux de Wernerfelt (1984) et
Prahalad et Hamel (1990). L’entreprise est alorgsicterée comme un ensemble de
ressources tangibles et intangibles. Bien que I'approche dessources présente un
paradigme intéressant pour expliquer la croissandes entreprises et leurs
internationalisations en particulier (Teece et H90 ; Tallman eEladmoekindquist, 1994),

ce cadre conceptuel ne précise pas leurs natures. fitmes, en plus des facteurs
économiques, sont incitées a s'internationaliseur @xploiter les richesses stratégiques des
pays d’accueil. Ainsi, les ressources sont échangedéployées pour améliorer les capacités
dynamiques des entreprises qui s’internationali@datnight, 1995).

En résumé, il convient de dire que I'approche basédes ressources offre un éclaircissement
sur le comportement des entreprises a l'internatisartout en terme d’incitations. Dans le
cadre de cet article, nous nous intéresserons aressource particuliere a savoir les
connaissancés(Polanyi, 1958). Tout d’abord nous la définissammnme I'ensemble des
savoirs liés aux marchés, a la technologie, arbpnise (pratiques managériales). Elles
peuvent étre explicites (procédures de managendges, manuels, données...) et tacites
(pratiques, expériences, besoins de consommasawaiy-faire technologique...).

® Les ressources financiéres, physiques (localisatiggographique, matiéres premiéres), humaines,

technologiques, intangible (marque), organisatilese Chatterjee et Wernerfelt (1991) ont intégrs c
catégories en trois classes : les ressources plegsigntangibles et financieres. Arregle (1996)lijgaces
ressources « d'actifs spécifiques » a I'entreprise.

“ Cette ressource est le coeur de la «Knowledge Bésed», un courant de la RBV.



Une synthése de ces réflexions est présentée eémtravaux de Dunning (1988). En intégrant
les perspectives ci-dessus, il crée un paradignmbic@nt a la fois le raisonnement
economique et les prescriptions stratégiques. ldgament des firmes a I'étranger est
déterminé par des avantages liés au paradigme OB les trois avantages sont réunis
simultanément, I'entreprise décidera de réaliséBE®. Si seul 'avantage spécifique existe,
le choix portera sur une vente de licence. A laidwendes raisons stratégiques, Dunning
(2003) a récemment intégre les ressources dansigdale. Elles sont davantage considérées
comme un facteur explicatif de linternationalisati Le tableau suivant présente une
synthese des approches explicatives de I'intemaligation

Auteurs Théories Approche Raisons
d’internationalisation
Samuelson 1948, Ricardo 1951, Théorie des avantages -Existence d’avantages
comparatifs Economique comparatifs
Linder 1961 ; Mundell 1960 - Structure de la demande
Approche par la firme -Barriéres au commerce
Hymer 1960, Vernon 1966 international
- Existence d’'avantages
spécifiques
Coase, 1988 ; Williamson, 1975 Théorie des colts de Imperfection des marchés
transaction Economique intermédiaires de codts
Hymer 1968, Buckley et Carter difficultés d’entrée sur le
2002, Hennart 1982, Caves| Théorie d'internalisation| Economique marché
1971
les conditions de I'offre et la
Dunning, 1988, 1994 Théorie éclectique : Le Economique demande, codts de
paradigme OLI Stratégique transactions
connaissance du marché
Cyert et March 1963, Johanson Théorie béhavioriste : | Comportementalé rationalité limitée,
et Vahlne (1977) théorie de I'apprentissage / stratégique | satisfaction et d’organisatign
sociale...
Penrose (1959), Wernerfelt| La théorie des ressources Les ressources font la
(1984), Prahalad et Hamel | (courant des connaissances) Stratégique différence entre les
(1990) performances des entrepriges

Tableau 1 : Dynamiques du développement internatiaal des entreprises

La logique dominante est une fois I'entreprisedhée dans un pays étranger, les sieges ont
tendance a transférer leurs pratiques vers legsigiiracinées dans les contextes locaux.
Toutefois, ceci peut poser quelques probléemes. Bansas, nous nous interrogeons sur les
modalités adoptées par les multinationales pouiterales pratiques locales développées par
les filiales. Ceci fera I'objet de la section suite qui exposera les différents facteurs se
rapportant a 'universalité ou la contingence de metiques a I'échelle internationale.

2. LES FLUX DES CONNAISSANCES ET DES PRATIQUES DANSLA
MNC': ENTRE GLOBAL ET INTEGRE

Selon les approches traitant la question des medignanagériales a I'international, nous
signalons deux tendances dans la littérature maadgela premiére suit une logique de

® (0, lié a la propriété technologique, économi&shélle, accés au marché, etc.), I'avantage &édisation (L,
colts de transport et de communication, différenmés des produits intermédiaires, etc.) et l'aea® a
I'internalisation (I, contrble de I'offre, diminutn du colt d’échange, réduction de l'incertitude,)e

® Investissement direct & I'étranger.

" Multinationale



convergence qui consiste a négliger les difféeremtesontexte national et a imposer une
certaine universalité des modes de gestion a fhiate®nal. La deuxiéme suit une logique de
divergence, qui prend en compte les différencedodé genre et tend a s’adapter a son
environnement.

2.1. Le transfert des pratiques managériales : comvgence et/ou divergence en Europe

L’approche classique du management est celle gitian «one best way et qui stipule que

les entreprises peuvent étre gérées de facon ddendi I'échelle nationale ou internationale.
Ceci releve d’'une conviction des managers par Ibgénéité des contextes et la convergence
des pratiques. Cette notion fat longtemps diffustésoutenue tant par les économistes que par
les gestionnaires. En effet, la théorie des col@strensaction prétend qu’il existe une
meilleure et unique solution pour organiser le arb@williamson 1975, 1985). De ce fait, les
pratigues managériales sont élaborées, formaletémgportées comme des produits matériels
vers les pays étrangers (Mutabazi et al., 19943. @@epos sont justifiés par I'existence de
compétitivité identique : les entreprises sont bles gn plus confrontées a un environnement
compétitif similaire et global. Par conséquente®lsont amenées a adopter des pratiques
similaires de management pour une efficacité opénflégenton-O’Creevy, 2003). De ce fait,
I'universalité est devenue une logique fondée partians le monde : en Amérique du Nord,
ensuite en Europe de I'Ouest puis transférée desmgphys moins industrialisés de I'Est
européen, d’Afrique, d’Amérique latine et d’ASie

Selon une logique institutionnellement fondée, BpniHarbison, Kerr et Meyers (1960) et
Galbraith (1967) considerent que les modéles osgéionnels et institutionnels des sociétés
industrielles sont convergents. Les impératifs éauques et technologiques générés par la
logique de I'industrialisme, conduisent au déveklppnt des cadres institutionnels nationaux
communs. Malgré les disparités politiques, idéalags et culturelles, la convergence des
pratiques et des connaissances est maintenuegautirs (Mcgaughey et De Cieri, 1999).
Cette unanimité sur la convergence vient confirlagirincipe de la globalisation défini par
Ohmae K. (1990). Dans ce cadre, les organisatidaptant une forme de gestion totalement
globale a I'échelle mondiale tout en ignorant I@&ences nationales (Dupriez et Simons,
2002).

Si nous prenons le cas des pratiques RH par exethegleorocédures et les politiques que
nous considérons comme connaissances explicitese ddart ainsi que les systemes de
motivation (plutbt tacites et liés a la culturepnudfre part sont transférés et diffusés de la
méme maniére dans les multinationales. Ainsi, dettedance vers I'universalisme concerne
plusieurs pratiques managériales des ressourcesaitmesn le leadership global, la
compensation globale, la gestion du personnel gldés relations de travail globaCette
logigue existe aussi en marketing comme la stakdion ou encore le management
stratégique comme les brevets et la globalisaties téchniques R&D (Papanastassiou et
Pearce, 1999).

Toutes ces réflexions relévent de la logique deveagence et d’homogénéité des contextes.
Dans ce cadre, Brewster (1994) constate qu’il exdstux types de convergence. D’une part,
la convergence peut étre de nature traditionnd#le pratiques sont conduites par la force du
marché et de la technologie productrice du changemex Etats-Unis. Elles sont a leur tour

transférées a I'étranger, dans les pays d’implemtat

8 Mutabazi E. et al. (1994Dp. Citée.



D’autre part, la convergence peut étre institutedlen Ainsi, la convergence des pratiques de
management n’est possible que dans le cas oudtsiiions supranationales sont capables de
surimposer leur influence a travers le contextéonat. Ceci est vrai dans le cas de I'union
européenne (Brewster, 1994). A cet égard, une relcbea été effectuée par Gooderham et
Brewste? (1992, 1995 et 1999) auprés d’entreprises Eurom&eappartenant a des secteurs
privés. lls ont montré que les multinationales temdance a converger vers le modéle
Américain. Ainsi, les pratiques manageériales eti@arer sont transférées telles qu’elles vers
les unités dans les pays d'accueil. Toutefois étéaconstaté que, dans ces cas, I'adoption des
pratiques peut varier d’'un pays a un autre (Brewsteal., 1996 ; Gooderham et Fenton-
O’Creevy, 2003).

Dans le contexte international, la croissance deditsides laisse dominer une démarche
universelle (Lubatkin et al., 1977 ; Robinson, 19 Fa&ar conséquent, le transfert des pratiques
manageériales, est facilité entre les sieges e lliales moyennant une coordination globale
(Mcgaughey et De Cieri, 1999). Ceci est moins pir les connaissances tacites (Baumard,
2000). En effet, les connaissances (techniquegedaon, logistique et commerciale) sont
copiées uni directionnellement (Rogers, 1983). D=atte logique de minimisation des codlts
(Williamson, 1976), de dépendance des ressoufefesdfer et Salancik, 1978) ainsi que de
gouvernanc (Jensen et Meckling, 1976), les filiales occuper position de réception que
nous qualifions de passive. Elles s’approprierapgliquent les pratiques regcues moyennant
un transfert permanent de personnels, des progrardmé&rmation... (O'Donnell, 2000). Le
recours a cette logique de transfert dépend esflentient de la centralité de la filiale, de la
capacité d’absorption de la filiale réceptrice (Eohet Levintall, 1990) et du systeme
d’intégration formel utilisé (Gupta et Govindarajdm®991).

Certes, le transfert des pratiques du siége veffiliEles dispersées géographiquement permet
d’assurer un alignement stratégique, minimiserctE#ts et assurer une coordination globale,
mais les contextes locaux ne sont totalement honesgeCertaines filiales ont du mal a
appliquer les connaissances et pratiques recugmmeplusieurs facteurs. Dans la section
suivante, nous identifions les principaux factalegivergence des pratiques managériales au
sein des filiales des multinationales essentielter&@iropéennes.

2.2. Pourguoi continuer a transférer les pratiquesans penser a exploiter les ressources
locales ?

Contrairement a I'hypothese de convergence et déugalité, les facteurs culturels (Adler et
al. 1986) ainsi que le contexte institutionnel (Me@hey et De Cieri 1999) expliquent en
grande partie la différence entre les pays d’imgalion. Dans ce cadre, la filiale se situe dans
une logique de contingence vis-a-vis de son enmgorent : institutions, marché (Amblard et
al., 1996), objectifs des dirigeants, configurasianganisationnelles, partenaires...

Pour les auteurs inscrits dans le courant culaimlila pensée et le comportement sont
significativement influencés par les valeurs culies (Child et al., 2000), les pratiques
développées sontlargement liées a l'identité culturelle nationalaire régionale» (Peretti,
1993) et les caractéristiques culturelles dictestrhodes d’action (ou de comportement) ainsi
que le contenu de la structure de l'entreprise @ighey et De Cieri, 1999). D’aprés
Hofstede (1983, 1987), chaque pays développe acsa son propre systeme de gestion et ce
pour trois raisons : existence de différentes tusbns appuyées sur leur histoire, la valeur

° Sur la base des données du CRANET.
19| e sigge joue le réle du principal / La filialeyémnt).



symbolique de la nationalité (identité personnediegnfin les facteurs culturels (influencant
les modes de pensée). Au niveau Européen, un lglnaft d’est déroulé autour des possibilités
d’instaurer des pratiques communes de managemanupanodéle Européen.

A co6té de ces explications culturelles, plusiewsherches (Meyer et Rowan, 1977, 1983,
Oliver, 1991, Scott, 1987) ont souligné que lessgimns institutionnelles (Etat, structures
régulatrices, intéréts des groupes, opinion publiguormes) présentent des facteurs de
contingence. Cette approche affirme quées préférences individuelles, la personnalité,
I'état, la citoyenneté, sont faconnés par des fenrstitutionnelles> (Powell et DiMaggio,
1991) et quex la structuration des champs organisationnels msifondément modelée et
médiatisée par le contexte institutionnel dans di@sensions « normatives, coercitives et
cognitives » »DiMaggio et Powell, 1983). De ce fait, les orgatiisns implantées dans un
contexte institutionnel étranger adoptent certaisgactures, politiques et procédures en
fonction des pressions d’isomorphisme auxquelles sbnt soumises.

Selon Powell et DiMaggio (1991), I'isomorphisme pé&ire coercitif suite aux pressions
formelles ou informelles exercées par les orgaisat Dans ce cas, les structures et les
modes d’action viennent refléter les régles dontemndictées par les organisations
performantes (la maison mere ou I'Etat). L'isomaspie peut étre aussi normatif sous forme
de pressions exercées par les groupes sociauxn,Eidi soulignent I'existence de
'isomorphisme mimétique qui revient a I'imitatiates pratiques organisationnelles d’autres
concurrents ou d’autres filiales jugées plus effesaou plus Iégitimes dans son contexte.
Dans ce dernier cas, I'entreprise rejoint son caéreéférence a travers lequel elle donne du
sens. Se basant sur ces trois formes d’'isomorphiSowt (1995) caractérise les institutions
comme étant transportées par plusieurs moyensculages, les structures, et les routines —
et qu’elles opérent a de multiples niveaux de cdaemaees (traduction propre, p.33).

Pour conclure, il est important de dire que ledefas d’ordre culturels et institutionnels
représentent une source de divergence des pratigmssles organisations en général et dans
les multinationales en particulier. Ainsi, il nenstent plus de parler d’'un transfert et d’'un
copiage des connaissances manageériales d’'une anitge autre implantée dans un pays
différent. De part leurs contextes hétérogenesfilietes peuvent a leurs tours enrichir et
développer les pratiques du réseau global de ldimatibnale (Jarillo et Martinez, 1990 ;
Taggart, 1998). Le transfert des connaissancesiadje sers les filiales d'une part et le
« reverse-transfer » (de la filiale vers le siégeaatres unités) d’autre part donnent naissance
a une hybridation. Cette combinaison des ressowtcdss connaissances devient une source
d’enrichissement et de compétitivité des firmes.

3. VERS L'HYBRIDATION DES PRATIQUES : UN FACTEUR DE
COMPETITIVITE AU SEIN DE L’'EUROPE ELARGIE

Face a une Europe de plus en plus élargie, mangaééa mondialisation de ses marchés
(technologie et conventions d’échanges internalés)ail convient de signaler la persistance
des difféerences sociales, politiques et cultureflese les régions mais aussi entre les Etats.
Ces différences se manifestent a travers les sgigEsfet les différences nationales au niveau
des structures commerciales, des modes de prafesdigation, des roles des managers et des
relations d’emploi qui influencent la diversité dastiques managériales en général a travers
I'Europe (adapté de Sparrow et Hiltrop, 1997).



Entre la compétition internationale, les environeats €conomiques européens similaires
d'une part et les différences des contextes natiordlautre part, les multinationales se
trouvent face a un dilemme sérieux. La prise deamsance de I'importance et de la richesse
du contexte local dans lequel la filiale est emréei et opére se propose alors comme un
moyen d’équilibre entre le global (universalisme)edlocal (contingence). Partant du fait que
I'nétérogénéité des marchés, des besoins et dasdiegies font de la multinationale un
réseau de connaissances (Gupta et Govindarajam,;208ece et al., 1990 ; Bartlett et
Ghoshal, 1986; Foss et Pederson, 2003), le corltmpdkest considéré important. En effet, de
part son enracinement local d’'une part et dangdeau interne global d’autre part, la filiale
joue le réle d’interface. Elle a alors acces aaamaissances internes et externes pour donner
lieu & une certaine hybridation des pratiques mamags.

L’existence des rapports verticaux et dyadiqueredas filiales et le siege montre un transfert
unidirectionnel des pratiques vers les unités (Wrrd969). Ces flux passent par quatre
phases : initiation, mise en ceuvre, « ramp-up mtégration (Szulanski, 1996). lls ne sont
considérés productifs que dans le cascdransfert renversé's. A coté de ces interactions
verticales bilatérales, chaque filiale collaboreéehange avec les autres unités ayant les
mémes caractéristiques locales (réglementations;h@a.) (O’Donnell, 2000). Ce transfert
interne des connaissances et des pratiques dépepldgieurs facteurs a savoir : la stratégie
de la maison meére, les caractéristiques des ditiése filiales (ressources, autonomie,
initiative), le niveau de la concurrence localerkBishaw et Hood, 1998).

De part I'enracinement des filiales dans leurs exigls locaux, une certaine hybridation des
pratiqgues se met en place. En effet, les filiated gn étroite collaboration avec des clients et
des fournisseurs qui leur permet d'avoir des résequalifies de «network-based-
knowledge » (Tinctorial et Nobeoka, 2000). En oudles coopérent avec des établissements
de recherche (Sdlvell et al., 1990) qui les corehtiauu développement de plusieurs faisceaux
de connaissances (cluster-based-knowledge).

Ces diverses sources hétérogenes de connaissantekefla filiale un espace d’hybridation
des pratiques. Cette nouvelle donnée permet dhnriles pratiques globales de la
multinationale tout en améliorant sa compétitiy&@ahapiet et Ghoshal, 1998 ; Ruef, 2002).
Ceci vient influencer la logique dominante du tfartsdes pratiques tout en permettant de
faire face a la dualité institutionnelle & laquelteaque filiale est confrontée. Cette dualité est
exercée par le pays d'implantation d’'une part (&bdm, Nordhaug et Ringdal, 1999) et la
pression de la maison mere (normes et valeursjrd’aart (Kostova et Roth, 2002). Ainlsi,
filiale devient un espace d’hybridation des pratgjentre le global et son contexte local. Des
études menées par Gooderham, Nordhaug et Ring@&9)1sur plusieurs filiales de
multinationales américaines confirment ceux-ci.

Les pratiques managériales conduisent a des modélesgents adaptés aux contextes
nationaux variés. Cependant, I'hybridation intemvigpour ne pas désignerune simple
adaptation ponctuelle aux résistances de I'enviement mais un principe de
transformation, voire de geneséBoyer, 1998) des pratiques manageriales.

L’hybridation est un processus qui donne naissance nouveau modele de management
suite a la rencontre de deux systemes ou de deoasfdla diffusion et I'adaptation) menés
par I'entreprise dans un contexte internationalurDtété, la diffusion peut étre définie

1 The reverse transfer.

10



comme un processus par lequel la maison mére edsareintenir sa propre pratique et ses
connaissances centralisées dans chaque filiale. &itre c6té, I'adaptation releve plutdt d’un
ajustement des pratiques globales aux spécificiggsinstitutionnelles du pays d’accueil.
Toute multinationale se voit alors dans I'obligatide faire face a toutes les pressions
normatives, cognitives (interprétations nationaledifiées par le sens donné aux pratiques) et
régulatrices.

L’hybridation permet deransformer toute pratique diffusée en une autre site a sa
combinaison avec les connaissances déeveloppées lgar unités localesPar conséquent,
certaines caractéristiques de la pratique initial@mdiffusée vont persister et d’autres
disparaissent au détriment des pratiques localetse @isparition lui font perdre sa cohérence
et son caractere spécifique donc sa nature chanigepeatique finalement congue est une
réinvention (Rogers, 2003). Ceci est loin d’étreds d’'une imitation pure et simple (Boyer,
1998).

L’hybridation des pratiques au niveau des filiajgsut se présenter sous quatre formes :
Lorsque les entreprises s’implantent dans un paysél elles ont d’abord tendance a faire
émerger leur pratique. Dans le cas de non dispagite dotations institutionnelles identiques
a celles de la maison mere, elles commencent paa fes recombinaisons d’une série

d’institutions locales jusqu’a I'obtention d’'un égalent fonctionnel au dispositif qui assure

les résultats de la méme pratique d’origine (adeyiade Boyer, 1998, p.21). Dans ce cas,
I'hybridation est le résultat de la recherche daguivalent fonctionnel qui peut étre partiel ou

complet.

Si les contraintes institutionnelles sont tres ingoates et que I'équivalent fonctionnel ne peut
pas exister, dans ce cas I'hybridation prend urieealorme celle de l'invention d'une
nouvelle pratique qui ne doit ni a la pratique djore ni au répertoire des formes
institutionnelles locales (adaptation de Boyer, 8,99.21). Ici aussi I'hybridation revét le
caractére d’innovation qui peut étre partielle omplete.

De part la différence du contexte institutionnelfreres pays et suite aux changements que
subissent ces pratiques diffusées, I'hybridatiorviedg unique. Elle introduit le fond
spécifique local de connaissances implicites (Lor@000).

CONCLUSION

Suite a une démarche d’internationalisation, chagason mere a tendance a transférer ses
pratigues a ses unités locales. Ce transfert geaitcénsidéré comme une réplication des
routines organisationnelles (Winter, 1995). Cepatdées filiales sont de plus en plus
considérées comme détentrices de ressources Eitggleurs compétencése cessent de
se développer de part leurs enracinements dans tmmtextes locaux. A cet égard, une
logique d’universalisme et de convergence desquesi et des connaissances ne se justifie
plus. Ceci est influencé par I'existence de pressiculturelles et institutionnelles malgré un
espace économique, politique et social européen.

Afin d’acquérir un avantage concurrentiel interoaél dans une Europe multiculturelle,
I’hybridation représente un moyen d’unificationiedice. Les filiales, a partir de leurs réseaux
internes et externes, transforment et enrichisgentconnaissances recues du siege. Ce

12 Courant des mandats des filiales, centres d'exwoed.
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processus d’hybridation donne naissance a de noxveadeles voire de nouvelles pratiques
managériales hybrides et spécifiques a chaquequagpéen.

BIBLIOGRAPHIE

» ADLER N. J., DOKTOR R., REDDING S. G. (1986), “Frotine Atlantic to the Pacific
Century: Cross-cultural Management Reviewedtiurnal of Managementvol.12, n°2, p.
295-318.

» AHARONI Y. (1966), The foreign investment decision proce&raduate School of
Business Administration, Harvard University, BosttA: Division of Research.

» AMBLARD H., BERNOUX P., HERREROS G. LIVIAN Y.F. (195), Les nouvelles
approches sociologiques des organisatjdsuil, Paris.

» ANDERSSON U., FORSGREN.M, HOLM.U (2001), “SubsidiaEmbeddedness and
Competence Development in MNCs — Multi-level Anays Organization Studiesvol.22,
n°e.

» ARGYRIS C., DONALD A.S. (2002),Apprentissage organisationnel : Théories,
méthodes, pratiqued)e Boeck Universite, Bruxelles.

» ARROW K.J (1969), “Classification notes on the progon and transmission of
technical knowledge’American Economic Reviewapers and Proceedings, vol.52, p. 29-35.
» BARTLETT C. A.,, GHOSHAL. S (1986), “Tap Your Subgades for Global Reach,”
Harvard Business Reviewol.64, n°4, p. 87-94.

» BARTLETT C. A., GHOSHAL, S. (1989)Managing across border¢darvard Business
School Press, Boston, MA.

» BARTLETT C.A, GHOSHAL S. (1993), “Beyond the M-Fornfoward a managerial
theory of the firm”,Strategic Management Journafol. 14.

» BAUMARD P. (2000),Tacit Knowledge in OrganizationSage, Londres.

» BERCES C. (2003), “How to organize headquartersisiidgries relations, preserving
each subsidiary’s specificity, without threaten MBICintegrity?”, Managing foreign
subsidiariesTU-91.167. Seminar in Business Strategy and Intevnal Business

» BIRKINSHAW J., HOOD. N. (1998); Multinational subsidiary evolution: capability and
charter change in foreign-owned subsidiary com@Enikcademy of Management Revjew
vol. 23, n°4, p.773-795.

» BOYER R. (1998), « Hybridation et modele produciifeographie, histoire et théorie »,
Actes de GERPISA : pourquoi les modéles produatifmgent ? »CCFA, n°24, décembre,
p. 7-50.

» BREWSTER C. (1994), “European HRM: Reflection of,ahallenge to, the American
Concept?”, in P.S. Kirkbridge (eduman Resource Management in Europeutledge,
London.

» BREWSTER C., TREGASKIS O., HEGEWISCH A., MAYNE L1996), “Comparative
research in Human Research Management: A revieweaacthple”,International Journal of
Human Resource Managemgwl.7, n°3, p. 585- 604.

» BODO B.S., CHINI T.C., (2003), “Knowledge transfeetween marketing functions in
multinational companiesinternational Business Reviewol.12, n°2.

» BUCKLEY P. ET M. CASSON. (1976)The Future of the Multinational Enterprise
MacMillan, London.

» BUCKLEY P. J, CARTER, M. J. (2002), “Process andusiure in knowledge
management practices of British and US multinati@maerprises” Journal of international
managementvol.8, p. 29 — 48.

12



» CAVES R. E. (1971), “International corporations:eTmdustrial economics of foreign
investment” Econometricavol.38, p. 1-27.

» CHILD J., FAULKNER D., PITETHLY R. (2000), “Foreigdirect investments in the UK
1985 1994: the impact on domestic management pedctlournal of management studjes
vol.37, p. 141-166.

» COASE R (1988),The firm, the market and the lawniversity of Chicago press,
Chicago.

» COHEN M.D, J.G. MARCH, OLSEN.J.P (1972), “A garbagm model of organizational
choice”, Administrative Science Quarterlyol.17, p. 1-25.

» COHEN W.M, LEVINTHAL. D (1990), “Absorptive capagit a new perspective on
learning and innovation’Administrative Science Quarterlyol.35, n°1, p. 128-152.

» CYERT R., MARCH, J. (1963)A behavioral theory of the firmEnglewood Cliffs,
Prentice Hall, New Jersey.

» DIMAGGIO P.J., POWELL W.W. (1983), “The Iron cageevisited: Institutional
isomorphism and collective rationality in organieatl fields”, American Sociological
Reviewvol. 48, p. 147 — 160.

» DUNLOP J.T., HARBISON F. KERR C., MEYERS C. (1960pdustrialism and
Industrial Man Havard University Press, Cambridge.

» DUNNING J.H. (1988), “The eclectic paradigm of imtational production: a restatement
and some possible extensiodturnal of International Business Studigsl. 19, n°1, p.1-32.
» DUNNING J.H. (1994), “Re-evaluating the benefits fareign direct investment”,
Transnational Corporationsvol.3, n°1, p. 9-22.

» DUNNING J.H. (2003), “Some antecedent of interralen theory”, Journal of
international Business Studiegl.34, n°2, p. 108-115.

» DUPRIEZ P., SIMONS S. (2002),a résistance culturelle, fondements, applicatiens
implications du management interculturBle Boeck, Bruxelles.

» FENTON-O'CREEVY M. (2003), « The diffusion of Humatesources practices within
the multinational firm: towards a research agendBeta Scandinavian Journal of Business
Researchvol. 17, n°1, p. 36-47.

» FOSS N., PEDERSEN T. (2000), “Transferring knowkedly multinational: the role of
sources of subsidiary knowledge and organizatiooatext”, LINK workshop at Copenhagen
Business Schoop. 26-7.

» FOSS N., PEDERSEN T. (2003), “The MNC as a Knoweed&ructure: The Roles of
Knowledge Sources and Organizational Instrument$ViIMC Knowledge Management”,
Danish Research Unit For Industrial Dynamics.

» GALBRAITH J. K. (1967),The New Industrial Statélamish Hamilton, London.

» GOODERHAM P.N., NORDHAUG O., RINGDAL K. (1999), “gtitutional and rational
determinants of organizational practices: Humaouss management in European firms”,
Administrative Science Quarterlyol.44, n°3, p. 507-531.

» GOODERHAM P.N., FENTON-O'CREEVY M. (2003), “Interianal Management of
Human ResourcesBeta Scandinavian Journal of Business Research 17, n°1.

» GRANT R.M. (1991), “The resource-Based theory ahpetitive advantage: Implications
for strategy formulation”California Management Reviewol.33, p. 114-135.

» GUPTA A.K., GOVINDARAJAN V. (1991), “Knowledge Flogvand the Structure of
Control within Multinational Corporation”Academy of management Reviewl. 29, n°4,
p.695-714.

» GUPTA AK., GOVINDARAJAN V. (2000), “Knowledge flow within multinational
corporations” Strategic management Journggl. 21, p. 473-496.

» HENNART J.F. (1982)A theory of the multinational enterprisAnn Arbor, University
of Michigan Press.

13



» HIPPEL V, E. (1994), “Sticley information and thecus of problem solving: Implication
for innovation”,Management Scienceol. 40, p. 429-439.

» HOFSTEDE G. (1983), “The Cultural Relativity of Q@mzational Practices and
Theories”,Journal of International Business Studié), vol.14, n°2, ABI/INFORM Global,
p. 75.

» HOFSTEDE G. ET BOLLINGER D. (1987)Les différences culturelles dans le
management_es éditions d’organisation, Paris.

» HYMER S. (1960), “The international operations cftional firms: A study of direct
foreign investment”, Ph. Dissertation, published\B(M Press, 1976.

» HYMER S. (1968), “The Large Multinational ‘Corpor@at’™, in Casson M. (1990) (eds.),
Multinational Corporationsp. 6-31, Hants: Edward Elgar.

» JENSEN M., MECKLING W. (1976), “Theory of the firrmanagerial behavior, agency
cost, and ownership structurdurnal of Financial Economj@p 305-360.

» JARILLO J.C., MARTINEZ J.I. (1990), “Different rotefor subsidiary: the case of global
corporations in Spain'Strategic Management Journafol.11, n°7, p. 501-512.

» JOHANSON J., VAHLNE V. (1977), “The Internationaiton Process of the firm: A
model of Knowledge development on increasing fareigommitment”, Journal of
International Business Studiesl.8, n°1, p. 23-32.

» KOGUT B., ZANDER U. (1993);Knowledge of the firm and the evolutionary theafy
the multinational corporationJournal of International Business Studies|.24, p. 625- 645

» KOSTOVA T., ROTH K. (2002), “Adoption of an orgaswittonal practice by subsidiaries
of multinational corporations: institutional andatgonal effects”, Academy of Management
Journal vol.45, n°1, p. 215-233.

» LEONARD-BARTON D. (1990), “The intraorganizationahvironment: point-to-point
versus diffusion”, in Williams F., Gibson D.V. (efisTechnology Transfer, A communication
PerspectiveSage, London, p. 43-62.

» LINDER S. (1961)An Essay on Trade and Transformatidviley and Sons, New York.

» LORENZ E. (2000), “The transfer of business pradido Britain and France”, in
Maurice M., Sorge A. (eds.rmbedding organizati@ohn Benjamin Publishing Company.
» LUBATKIN M.H., NDIAYE M., VENGROFF R. (1977), “Theof Management Work in
Developing countries: A Limited Test of the Univaist Hypothesis”, Journal of
International Business Studiesl.28, n°4, p. 711-34.

» MALNIGHT T.W., (1995), “Globalization of an ethnocgic firm: an evolutionary
perspective "Strategic Management Journaiol.16, p.119-141.

» MARCH J. G., SIMON H. A. (1969),es organisationsDunod, Paris.

» MCGAUGHEY S.L., DE CIERI H.L. (1999), “Reassessmeunit convergence and
divergence dynamics: implications for internatior®M”, International Journal of Human
Resource Managememol.10, n°2, April, p. 235-250.

» MEYER A., ROWAN B. (1977), “Institutionalized orgemations: Formal structure as
myth and ceremony’American Journal of Sociologyol.83, p. 340 — 363.

» MEYER J.W. AND ROWAN B. (1983), “The Structure ofl&cational Organizations”, in
Meyer J.W., Scott W.R. (eds.) “Organizational eomments: Ritual and Rationality”, Sage,
Beverly Hills, p. 179-197.

» MOORE K., BIRKINSHAW J. (1998), “Managing knowledge global service firms:
Centers of excellenceAcademy of Management Executidevember, vol.12, n°4, p. 81.

» MUNDELL R. (1960), “The Pure Theory of Internatidrierade”, American Economic
ReviewMarch, vol. 50, p. 67-110.

» MUDAMBI R. (2002), “Knowledge management in multiraal firm”, Journal of
International Managementol.8, p. 1-9.

14



» MUTABAZI E. ALTMAN Y., KLESTA A., POIRSON PH. (199% Management de
ressources humaines a I'internation&lyrolles, Paris.

» NAHAPIET J., GHOSHAL S. (1998), “Social Capital, télectual Capital and
Organizational AdvantageAcademy of Management Reviewl.23, n°2, p. 242-266.

» NELSON R., WINTER S. (1982An evolutionary theory of Economic Changtarvard
University Press, Boston.

> NONAKA [, DIERKER M., ARIANE B-A., CHILD J. (2001) Handbook of
organizational learning and knowledg@xford, Londres.

» O’DONNELL S.W. (2000), “Managing Foreign SubsidesiAgents of Headquarters, or
an Independent Network?Strategic Management Journafol. 21, p. 525 — 548.

» OHMAE K. (1990),The Bordless World: Power and Strategy in the lintked Economy
Fontana, London. Traduction en langue francaisentreprise sans frontieres: nouveaux
impératives stratégiquetter Editions, Paris.

» OLIVER C. (1991), “Strategic Responses to Institnél Process”,Academy of
Management Reviewol.16, n°1, p. 145-179.

» PAPANASTASSIOU M., PEARCE R. (1999), “Host Countiilechnological and
Scientific Collaborations of MNE Subsidiaries”, Burton F., Chapman M., Cross A. (eds.),
International Business OrganisatiansSubsidiary Management, Entry Strategies and
Emerging MarketsLondon: Macmillan.

» PENROSE, E.T. (1959 he Theory of the Growth of the FirfBasil Blackwell, Oxford
(reprinted in1968).

» PERETTI J.M. (1993)Le management international des ressources humainabert,
Paris.

» POLANYI M. (1958),Personal knowledge)niversity of Chicago press, Chicago.

» PORTER M. (1994), “Toward a dynamic theory of spt’, in Rumelt R. (dir.),
Fundamental issues in stratedyarvard Business School Press, Boston, p. 423-462

» PORTER M. (1980),Competitive Strategy: Techniques for Analyzing &tdes and
Competitors,The Free Press, New York.

» POWELL W.W., DIMAGGIO P.J. (1991), The New Instianalism in Organizational
Analysis, The University Of Chicago Press, Chicago.

» PFEFFER J., SALANCIK G. (1978} he external control of organizationslarper and
Row, New York.

» PRAHALAD C. K., HAMEL G. (1990), “The core competam of the corporation”,
Harvard Business reviewol.68, n°3, p. 79-91.

» RICARDO D. (1951),The Works and Correspondence of David RicaRlero Sraffa and
M. Dobbs, vols. I-XI, Cambridge University Presgnabridge.

» ROBINSON R.D. (1978),International Business Management: A Guide to Denis
Making 2" ed. Hinsdale, IL: Dryden.

» ROGERS E.M. (1983)iffusion of InnovationsThe Free Press, New York.

» ROGERS E.M. (2003piffusion of innovationsFree Press, New York, Fifth Edition.

» RUEF M. (2002), “Strong ties, weak ties and islarsisuctural and cultural predictors of
organizational innovation’industrial and Corporate Changeol.11, n°3, p. 427.

» RUGMAN, A.M. (1981),Inside the Multinationals: The Economics of Intdrivarkets
Columbia University Press, New York.

> RUGMAN A.M., VERBEKE A. (2001), Subsidiary-Specifiddvantage In Global
Enterprise Strategic Management Journafol.22, n°3, p. 237-250.

» SAMUELSON P.A. (1948), “International Trade and thqualisation of Factor Prices”,
Economic Journalvol.58, June, p. 163-184.

» SCOTT R. (1987), “The adolescence of institutiottaory”, Administrative Science
Quarterly, vol.32, p. 493-511.

15



» SCOTT R. (1995)Institutions and Organizationg hounsand Oaks, CA: Sage.

» SIMON H.A. (1955), ‘A behavioural model of rational choice”, The QualyeJournal of
Economicsvol.69, n°1, February, p. 99-118.

» SIMON H. (1987), “Making management decisions: toke of intuition and emotion”,
Academy of management execytixa., n°1, p. 57-64.

» SNOW C.C., HREBINIAK L.G. (1980), “Distinctive Corepence and Organizational
Performance” Administrative Science Quarterlyol. 25, p. 317-36.

» SOLVELL O., PORTER M.E., ZANDER I. (1990), “Creati of Competitive Firms and
Industries in Sweden - The Role of domestic RivalBaper presented at the tGAnnual
SMS Conferenc&tockholm, September, p. 24-27 (1IB Research PaQ/&).

» SPARROW P.R., HILTROP J.M. (1997), “Redefining theld of European human
resource management: A battle between nationalsatadand forces of business transition?”
Human Resource Managemewnl.36, n°2, p. 201- 219.

» SPENDER J.C. (1993), “Competitive advantage frowit tenowledge? Unpacking the
concept and its strategic implications”, Best paperceedingsAcademy of management
August, p. 37-41.

» SZULANSKI G. (1996), “Exploring internal sticknesmpediments to the transfer of best
practice within the firm” Strategic management Journabl.17, p. 27-43.

» TAGGART J. H. (1998), “Strategy shifts in MNC suthisiries”, Strategic Management
Journal vol.19, n°7, p. 663-681.

» TALLMAN S., FLADMOE-LINDQUIST K. (1994), “A resoure-Based model of the
multinational firm”, paper presented at the Stratdganagement Society Conference, Paris,
in Ahokangas P. (1998nternationalisation and resourceBhd thesis, University of Vaasa.
» TEECE D. (1987),The competitive challenge: Strategies for industimmovation and
renewal Ballinger, Cambridge, MA, p. 159-184.

» TEECE D., PISANO G., SHUEN V. (1990), “Firm capadtmls, resources, and the
concept of strategy: four paradigms of strategicnage@ment”,working papern°90-08,
University of California.

» TSOUKAS H. (1996), “The Firm as a Distributed Knedge System: A Constructionist
Approach”,Strategic Management Journabl. 17, Winter Special Issue, p. 11-25.

» VERNON, R. (1966), “International Investment andehmational Trade in Product
Cycle”, Quarterly Journal of Economi¢sol.80, p.190-207.

» WERNERFELT B. (1984), “A resource-based View of fiven”, Strategic Management
Journal,vol. 5, p. 171-180.

» WINTER S.G. (1995), “Four Rs of profitability: Remt resources, routines and
replication”, in Montgromery C.A. (eds.Resource-Based and evolutionary theories of the
firm: Towards a synthesi§ynthia A. Montgomery, Harvard Business School.

» WILLIAMSON O. (1975),Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust liogtions,
Free Press, New York.

» WILLIAMSON, O. E. (1976), “The economics of intefr@ganization: exit and voice in
relation to market and HierarchiesAmerican Economic Reviewapers and proceedings,
vol.66, n°2, May, p.369-377.

» WILLIAMSON O. (1985), The Economic Institutions of Capitalisfiree Press, New
York.

16



