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RESUME FRANCAIS 

Les cadres pendulaires à l’international représentent une catégorie de 
personnel émergente. Au gré de leurs missions à envergure internationale, ils 
navettent chaque semaine entre leur siège social et un pays du monde. Ils ne sont ni 
des expatriés, ni des cadres traditionnels. Qui sont-ils exactement ? Quelle dispositif 
de gestion est mis en place pour eux au sein des entreprises ? Leurs difficultés sont-
elles connues et reconnues ? Autant de questions que la littérature scientifique n’a pas 
encore abordées alors que le recours à la mobilité internationale de court terme a 
augmenté de 10% depuis 2002 et s’intensifiera encore dans les cinq ans à venir, les 
prévisions faisant état d’un accroissement de 20%. Poursuivant un objectif 
exploratoire, notre recherche pose la question de la caractérisation des cadre 
pendulaires à l’international et de leur relation au travail. Pour cela, nous avons 
mobilisé un ensemble de méthodes diversifiées (méthodes qualitatives, analyses de 
données quantitatives et utilisation du diary study) et des cadres théoriques d’analyse 
complémentaires (le modèle exigences-ressources (Demerouti et al., 2001) et le 
contrat psychologique (Rousseau, 1989). La recherche se compose de trois études 
complémentaires. La première étude quantitative (1 841 participants), qui a été 
réalisée en partenariat avec l’APEC, s’est ainsi focalisée sur l’examen des contours et 
caractéristiques des cadres pendulaires à l’international, mettant en évidence la 
similarité de leur niveau d’épuisement et de bien être émotionnel avec celui des cadres 
pendulaires nationaux et des cadres sédentaires ; elle a confirmé que cette catégorie 
de personnel, plus diversifiée que celle des expatriés, plus féminisée, avec des profils 
d’expert aussi bien que de managers, se comporte d’une manière spécifique. A travers 
la collecte de récits de vie (10 participants), la deuxième étude a, quant à elle, permis 
de définir le contrat psychologique des cadres pendulaires à l’international : ces 
derniers sacrifient leur temps, au détriment de la vie privée, en échange d’une 
évolution et d’un enrichissement professionnels. Des conflits entre les domaines de vie 
émergent lorsque que le navettage international menace le bien-être des proches ; le 
soutien du conjoint se présente alors comme une ressource primordiale, la troisième 
étude (30 participants), de type diary study, a mis en relief l’importance de certaines 
ressources pour la gestion au quotidien de ce type de mobilité : les opportunités 
professionnelles de développement et le détachement psychologique permettraient de 
contenir le niveau d’épuisement professionnel des cadres lors des déplacements. Des 
recommandations ont été émises afin que les entreprises apprennent à valoriser les 
cadres pendulaires à l’international. Ces derniers, intermédiaires entre le siège social 
et les filiales des multinationales, véhiculent l’information et la culture organisationnelle. 
C’est pourquoi ils représentent une valeur intangible fondamentale pour l’organisation. 

Mots clés  : mobilité internationale, bien-être, modèle ressources/exigences, contrat 
psychologique 



SOPHIE WODOCIAG, LE 20 NOVEMBRE 2014 

- 8 - 

 

SUMMARY 

Managers who commute internationally represent an emerging category of personnel.  
During their international missions, they commute weekly between their headquarters 
and other worldwide locations.  They are neither expatriates,  nor sedentary managers.  
Who exactly are they?  What organizational policies and procedures have been 
implemented to manage and help them?  Are their difficulties known and recognized? 
So many questions that the literature has not yet addressed, whereas the use of short-
term international mobility has increased by 10% since 2002 and a further mobility 
intensification is foreseen? in the next five years (20% increase). Following an 
exploratory objective, our research focused on the characterization of the managers 
who commute internationally and their relationship with the workplace.  We utilized 
several methods (qualitative and quantitative methods, use of the diary study) and 
complementary theoretical frameworks (Job-Demands – Resources Model (Demerouti 
and al., 2001) and Psychological Contract (Rousseau, 1989)).  Our work consisted of 
three studies. The first quantitative study (1.841 participants), lead through a 
partnership with APEC, examined the contours and characteristics of the managers 
who commute internationally, highlighting the similarity of their level of exhaustion and 
emotional well-being with that of national commuters and sedentary managers.  It 
confirmed that this category of personnel, more diversified than the expatriates, more 
feminized, experts as well as managerial profiles, was characterized by a specific 
behavior. Through the collection of life stories (10 participants), the second study 
defined the psychological contract of the managers who commute internationally: those 
that sacrificed their time, to the detriment of their private life, in exchange of 
professional career and enrichment.  Conflicts between private and professional life 
emerged when the international commuting threatened the family well-being; in this 
situation, spousal support was considered a primary resource.  The third study (30 
participants), a diary study, highlighted the importance of certain resources to manage 
daily this kind of mobility: professional opportunities, development and psychological 
detachment limited the burnout level during the mission.  Finally, recommendations 
were addressed in order to improve the organizational valorization of the managers 
who commute internationally.  Indeed, these later are the intermediary between the 
headquarters and the subsidiaries of multinationals, they diffuse the organizational 
information and culture.  They represent a fundamental intangible value that the 
organization has to care of. 

Key Words  : International Mobility, Well-being, Job Demands- Resources Model, 
Psychological Contract  
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RÉSUMÉ ITALIEN 

I quadri pendolari internazionali rappresentano una categoria di personale emergente. 
A seconda delle loro missioni internazionali, viaggiano ogni settimana tra la loro sede 
di lavoro e altri paesi per il mondo. Essi non sono né degli espatriati e né dei quadri 
tradizionali. Chi sono realmente? Quale strumento di gestione ha implementato 
l’azienda per inquadrarli? Si conoscono le loro difficoltà ? Sono queste prese in 
considerazione dall’azienda? Tante domande che la letteratura non ha ancora 
affrontato, mentre l'uso della mobilità internazionale a breve termine è aumentato del 
10% dal 2002 e tenderà ad intensificarsi ulteriormente nei prossimi cinque anni, con 
una crescita prevista del 20%. Con un obiettivo esplorativo, questa ricerca si interessa 
alla caratterizzazione dei quadri pendolari nella mobilità internazionale e della loro 
relazione con il lavoro. Lo studio è basato su un insieme di metodologie diversificate 
(metodologia qualitativa, analisi di dati quantitativi, uso del metodo diary study), su dei 
modelli teorici di analisi complementari (il JD-R Model (Demerouti et al., 2001) ed su il 
contratto psicologico (Rousseau, 1989). 3 studi complementari sono stati condotti. Il 
primo studio quantitativo (1 841 partecipanti) è concentrato sull'esame dei contorni e 
caratteristiche dei quadri pendolari internazionali, mettendo in evidenza la similarità del 
loro livello di esaurimento e di benessere emotivo con quello dei pendolari nazionali e 
quadri sedentari ; ha confermato che questa categoria di personale, più diversificata 
degli espatriati, più femminilizzata, includendo dei profili sia di esperti che di manager, 
si comporta in un determinato modo. Attraverso la raccolta di storie di vita (10 
partecipanti), il secondo studio, a sua volta, ha definito il contratto psicologico dei 
quadri pendolari internazionali, essi sacrificano (a discapito della loro vita privata) il loro 
tempo in cambio di una evoluzione e di un arricchimento professionali. I conflitti tra le 
sfere di vita emergono quando il pendolarismo internazionale minaccia il benessere 
delle famiglie; il sostegno del coniuge si presenta allora come una risorsa 
fondamentale. Infine, il terzo studio (30 partecipanti), di tipo diary study, ha evidenziato 
l'importanza di alcune risorse per la gestione quotidiana di questo tipo di mobilità: 
opportunità di sviluppo professionale e distacco psicologico potrebbero contenere il 
livello di esaurimento professionale durante le trasferte. Infine, sono state suggerite 
delle raccomandazioni affinché le organizzazioni imparino a valorizzare questa 
categoria di personale che, facendo spola tra la sede centrale e le filiali delle 
multinazionali, è portatrice dell’informazione e della cultura dell’ organizzazione e 
costituisce un rilevante valore immateriale dell’azienda stessa. 

Parole chiave : mobilità internazionale, benessere, J-DR model, contratto psicologico 
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En réponse à la globalisation et aux besoins d’innovation, les entreprises 

s’ouvrent davantage à l’international (Mayrhofer, 2011), entrainant un bouleversement 

de leurs structures organisationnelles (Doz et al., 2001) et une mutation des relations 

sièges - filiales (Mayrhofer, 2011). Au regard de la gestion des ressources humaines, 

les organisations envisagent désormais de manière plurielle la question de l’inscription 

des salariés dans des lieux et temps de travail différents. Cela se traduit par 

l’accroissement des besoins en ressources internationales et l’émergence des 

nouvelles formes de mobilité internationale (Petrovic, Harris et Brewster, 2000 ). Ces 

dernières, plus temporaires remplacent les affectations permanentes (Blackhurst 

Polovina, 2007 ; Cerdin, 2011). Les prévisions font ainsi état d’une poursuite de cette 

tendance (Mayerhofer, Schmidt, Hartmann et Bendl, 2011 ; Welch, Welch et Worm, 

2007). Les formes alternatives de mobilité internationale incluent, par exemple, des 

affectations de court terme (trois mois à un an), le commuting européen ou 

international, l’utilisation de cadres pendulaires à l’international ou de grands 

voyageurs, les affectations virtuelles ou bien encore les rotations de personnel sur les 

postes à l’étranger (Petrovic, Harris et Brewster, 2000 ; Tahvanainen, Welch et Worm, 

2005 ; Welch, Welch et Worm, 2007 ; Cerdin, 2011). Parmi ces différentes formes, la 

mobilité pendulaire internationale, forme hybride de flexpatriation (Mayerhofer, 

Hartmann, Riedl et Kollinger, 2004) et de commuting, regroupe les cadres qui, 

mandatés par leur entreprise, navettent de manière fréquente entre leur pays de 

résidence et un ou des lieux de travail, situés dans un ou des autres pays. La mobilité 

pendulaire internationale présente de nombreux avantage. Premièrement, elle répond 

aux besoins organisationnels : d’une part, dans une logique de création de valeur, elle 

favorise le transfert et l’échange de connaissances entre les entités du groupe et le 

développement des compétences des cadres mobiles (Barmeyer, 2007) et, d’autre 

part, elle permet aux organisations d’être réactives dans la mise en place de dispositifs 

de gestion efficaces, garantissant la performance des filiales à l’étranger et en assurant 

le contrôle. Deuxièmement, elle permet aussi aux cadres d’internationaliser leurs 

parcours professionnel sans pour autant s’expatrier. Cependant, elle suppose un 

certain nombre de contraintes comme un rythme de travail intensif ou les difficultés de 
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concilier le travail avec la famille, qui peuvent se traduire par des déséquilibres psycho-

sociaux et conduire à des situations de souffrance au travail. 

Dans un objectif exploratoire, ce travail doctoral examine les caractéristiques et 

la relation au travail des cadres pendulaires à l’international. Il consiste en la mise en 

lumière, d’une part d’un certain nombre de contraintes de travail et de ressources 

dans le cadre du modèle exigences-ressources (Demerouti et al., 2001) et d’autre part 

d’éléments de stabilité et d’érosion de leur relation de travail à partir du cadre 

d’analyse du contrat psychologique (Rousseau, 1989). Il débouche sur des 

propositions concernant un dispositif de prévention efficace des risques psycho-

sociaux propres à cette catégorie de personnel. 

Après avoir brièvement défini le périmètre de la recherche, nous précisons les 

motifs et l’intérêt de la recherche. Puis, nous évoquons le positionnement 

épistémologique de la recherche ainsi que la méthodologie mobilisée. Enfin, nous 

présentons le déroulement de l’argumentation développée au fil de ce travail. 

Exemples de cadres pendulaires à l’international 

Nicolas, 32 ans, Ingénieur, Manager Projet dans le secteur automobile, est 

responsable du développement d’une nouvelle turbine. Il doit donc gérer le projet, 

physiquement, dans les différents sites de production de son groupe et est ainsi 

amené à se déplacer hebdomadairement à l’international. 

Kelly Peterson, 30 ans, Auditeur Interne dans le secteur agro-alimentaire, est en 

charge des missions fraude de la zone « reste du monde ». Elle effectue des missions 

dans les entités de sa multinationale en Afrique et Asie. Elle voyage donc entre ces 

différents continents et son siège social en Europe. 
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LE PÉRIMÈTRE DE LA RECHERCHE 

Cette recherche se concentre sur l’examen des cadres pendulaires à 

l’international. Cela renvoie à la catégorie de personnel des cadres, à la pendularité et 

à la mobilité internationale.  

Il existe de nombreuses définitions des cadres. Ce travail s’ancrant dans une 

perspective internationale, nous avons retenu celle proposée par le Bureau 

International du Travail (1977) : « toute personne qui a terminé un enseignement et 

une formation professionnelle de niveau supérieur ou qui possède une expérience 

reconnue équivalente dans un domaine scientifique, technique ou administratif, et qui 

exerce, en qualité de salarié, des fonctions à caractère intellectuel prédominant, 

comportant l'application à un haut degré des facultés de jugement et d'initiative et 

impliquant un niveau relativement élevé de responsabilité.». Pour l'office statistique de 

l'Union européenne (1988), les cadres se divisent en deux groupes. Le premier 

comprend « les membres de l'exécutif et des corps législatifs, cadres supérieurs de 

l'administration publique, dirigeants et cadres supérieurs d'entreprise », le second « les 

professions intellectuelles et scientifiques ». Dès lors, la population des cadres 

concernerait une catégorie étendue de salariés qui exercent une activité demandant un 

certain niveau de connaissances et d’expériences. Si la catégorie des cadres renvoie à 

un personnel bien spécifique et identifiable en France, ce n’est pas le cas partout 

(Bouffartigue, 2002 ; Desmarais, 2006). Bien qu’il n’existe pas une définition légale de 

cette notion, le rôle de cadre est attribué par l’entreprise sur la base d’accords collectifs 

et d’accords de branche. Ainsi, la catégorie de personnel équivalente aux cadres 

correspondrait aux professionals et dirigenti en Italie, aux managers en Grande-

Bretagne. 
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Quel que soit le pays concerné, un certain nombre de problématiques sont à 

mettre en relation avec cette catégorie de personnel : 

�  la disparition du modèle traditionnel de carrière verticale. Les organisations, 

plus flexibles et plus internationales, recherchent des profils de cadre différents 

privilégiant la disponibilité à la mobilité et la capacité d’adaptation à des milieux 

culturels. Par ailleurs, la promesse d’un emploi à long terme cède la place à la 

promesse d’employabilité (Guerrero, 2001). A la promotion verticale est 

préférée la promotion horizontale, c’est-à-dire la promotion du cadre à un poste 

dont le niveau de responsabilité reste le même mais avec un changement de 

fonction ou de domaine d’activités (Guerrero, 2001) ; 

�  l’absence d’activité d’encadrement pour 20 à 50% des cadres. La fonction 

d’encadrement est soumise à de nombreux bouleversements (Desmarais et 

Tessier, 2006), comme la valorisation de nouveaux modèles managériaux et 

organisationnels qui se traduisent par une intensification du travail (Livian et 

Burgoyne, 1997 ;Tomas et Dunkerley, 1999) et un accroissement de la 

pression, de l’augmentation du stress (Desmarais 2006) et de la banalisation de 

la catégorie des cadres (Dupuy, 2005) ; les frontières entre cadres en non-

cadres sont de plus en plus difficile à discerner, en raison de la banalisation de 

la catégorie et de ses conditions de travail (Delteil et Dieuaide, 2001). Les 

cadres, à l’exception des cadres dirigeants, ne sont plus forcément acteurs 

dans la prise de décision stratégique de l’organisation (Dupuy, 2005) ; 

�  la diffusion anglo-saxonne d’une typologie : les profils experts vs. managers 

(Boltanski et Chiapello, 1999). Selon Kornhauser (1962), l’expert est considéré 

comme un « homme de la profession à opposer au manager, homme de 

l’organisation ». L’expert démontre en général une implication dans son métier 

plus importante que son implication dans l’organisation. Ainsi, l’expert ferait 

carrière dans plusieurs entreprises alors que le manager ferait carrière dans 

une seule organisation avec laquelle il tisserait d’étroits liens. Le nombre de 

personnes encadrées semble être une variable explicative assez pertinente du 

lien avec l’organisation et des modes de gestion des cadres. 
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Par ailleurs, concernant la mobilité internationale, il convient de définir certains 

termes qui peuvent prêter à confusion.  

L’expression « migration pendulaire » désigne, quant à elle, les déplacements 

quotidiens des personnes de leur domicile à leur lieu de travail et inversement, les 

plages horaires déterminées justifiant le qualificatif pendulaire. Ces personnes seraient 

alors appelées navetteur (de : qui fait la navette). 

Le terme « expatriation » est le fait pour un salarié d’être affecté à l’étranger pour 

une durée plus ou moins longue. La notion d’expatriation serait très proche de celle de 

détachement, la seule différence entre les deux statuts résidant dans la protection 

sociale du salarié. Ainsi, le salarié expatrié abandonnerait tout lien social avec son 

pays d’origine, contrairement au salarié détaché.  

Le « détachement » est la situation dans laquelle se trouve un salarié que son 

employeur met temporairement à la disposition d'une autre entreprise située soit en 

France, soit hors de France, qui est le plus souvent une société filiale ou appartenant 

au même groupe. 

Afin de simplifier notre discours, nous ne traiterons dans ce travail que des 

représentations managériales de la mobilité internationale, sans tenir compte des 

différentes formes juridiques qu’elles peuvent prendre. Par exemple, le terme 

expatriation englobera également le détachement international. 

LES ENJEUX DE LA RECHERCHE 

Différents enjeux motivent cette recherche que l’on se place du point de vue des 

organisations ou des cadres. 

D’un point de vue organisationnel, les nouvelles formes de mobilité 

internationales en général et la mobilité pendulaire en particulier constituent une 

stratégie d’internationalisation. D’une part, les cadres internationaux représentent à la 

fois un instrument de contrôle et un moyen de diffusion et de transfert de la culture 

organisationnelle. D’autre part, les nouvelles formes de mobilité internationale 
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permettent une plus grande flexibilité que les affectations de long terme. Ainsi, les 

affectations de court terme semblent davantage en adéquation avec les nouvelles 

stratégies commerciales, plus éphémères, qui induisent un cycle de vie des produits 

plus court et requièrent une plus grande réactivité, une meilleure capacité à rebondir 

ainsi qu’une capacité à s’adapter à des milieux différents. C’est pourquoi le recours aux 

nouvelles formes de mobilité internationale augmente (Mayerhofer, Schmidt, Hartmann 

et Bendl, 2011 ; Welch, 2007). De même, la demande de personnel compétent pour 

effectuer des missions internationales (multiples destinations, durées et conditions) est 

en pleine croissance (Collings, Scullion et Morley, 2007 ; Mayerhofer, Schmidt, 

Hartmann et Bendl, 2011). 

Les cadres, et en particulier les jeunes diplômés, conçoivent quant à eux la 

mobilité pendulaire à l’international comme un tremplin professionnel (Guerrero, 2003 ; 

Guillaume et Pochic, 2010). En effet, cette forme de mobilité leur permet 

d’internationaliser leur profil, de développer des compétences spécifiques, 

interculturelles et interorganisationnelles, et d’acquérir une vision à 360°C de leur 

organisation. Par ailleurs, les opportunités de carrière et le niveau de rémunération 

élevé semblent associés à la mobilité internationale (Guerrero, 2001). Si, auparavant, 

l’expatriation était essentiellement réservée aux cadres « à haut potentiel », elle 

concerne désormais une catégorie de personnels plus diversifiée et s’adresse 

également aux jeunes diplômés et aux cadres intermédiaires (Guillaume et Pochic, 

2011). Ces derniers pensent en effet accélérer leur carrière grâce à un profil 

international qui leur permet de mettre en scène leur disponibilité, leur flexibilité et leur 

mobilité qualités hautement valorisées dans le discours des entreprises 

contemporaines (Bouffartigue, 2001). Ce phénomène, à mettre en relation avec la mise 

en concurrence progressive de la notion de carrière linéaire avec celle de 

l’employabilité en réseau (Boltanski et Chiapello, 1999), amène les cadres à concevoir 

la mobilité géographique comme une norme, une valeur ajoutée au Curriculum 

(Moreno, 2008). Les managers nomades sont en parfaite adéquation avec la 

globalisation car ils sont capables de faire face à n’importe quelle situation dans 

n’importe quel pays ; ils sont « de vrais caméléons entrainés à la survie » (Dubouloz, 

2007),. 



LES CADRES PENDULAIRES A L’ INTERNATIONAL  : CARACTERISATION ET ANALYSE DE 

LEUR RELATION AU TRAVAIL  

- 21 - 

Toutefois, choisir ce parcours est loin d’être facile. Au contraire, le cadre 

international s’expose à davantage de difficultés qu’un cadre sédentaire. On 

dénombre, bien sûr, les difficultés classiques, propres à la fonction de cadre, mais il 

faut aussi prendre en compte les obstacles engendrés par la mobilité internationale et 

par la gestion critique d’un quotidien entre deux avions. Ainsi, les déplacements des 

cadres pendulaires à l’international se font souvent dans l’urgence et ne sont donc pas 

sans conséquences sur l’équilibre vie professionnelle/vie privée (Aguilera, De Coninck 

et Hauchard, 2007) des cadres pendulaires à l’international. En particulier, de tels 

déséquilibres peuvent mener à des coûts importants aussi bien pour les organisations 

que pour les individus. Concernant les organisations, les coûts peuvent se traduire par 

une diminution de la motivation des cadres, de la baisse de productivité (Chrétien et 

Létourneau, 2010) et par l’accroissement de l’absentéisme ou des départs volontaires 

(Alis et Dumas, 2010) ; concernant les cadres, les coûts peuvent se traduire par une 

augmentation de l’épuisement émotionnel et de la fatigue physique (Colombo et 

Ghislieri, 2008). Ainsi, certaines analyses mettent particulièrement l’accent sur les 

problèmes de santé engendrés par les voyages professionnels (DeFrank, Konopaske 

et Ivancevich, 2000 ; Welch, Welch et Worm, 2007). Les chercheurs citent un 

ensemble de causes possibles, par exemple, la faible activité physique, l’augmentation 

de la consommation d’alcool des cadres très mobiles, le stress directement lié aux 

voyages (DeFrank, Konopaske et Ivancevich, 2000 ; Welch, Welch et Worm, 2007), 

aux imprévus (comme les retards de vols, la perte des valises…) et aux difficultés 

propres à certaines destinations ou situations spécifiques (telles que le sentiment 

d’insécurité, l’anxiété en cas de turbulences, la qualité de l’hébergement) (DeFrank, 

Konopaske et Ivancevich, 2000). De telles contraintes peuvent facilement produire des 

effets sur la fatigue physique et émotionnelle des personnes. 

Malgré leur spécificité et les risques spécifiques qu’elles peuvent provoquer, les 

nouvelles formes de mobilité internationales font l’objet d’une attention restreinte, aussi 

bien de la part des chercheurs que des organisations.  

D’une part, le management des entreprises ne semble pas avoir pris la mesure 

de ces contraintes. Alors que les expatriés font l’objet de nombreux dispositifs de 

gestion, les dispositions spécifiques aux cadres pendulaires à l’international se font 

rares : cette catégorie n’est pas identifiée en tant que telle et n’est guère définie 
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comme un ensemble cohérent de salariés ayant des caractéristiques communes et 

pouvant faire l’objet d’un management spécifique. Il semble par exemple difficile de 

préciser quelles sont les catégories socioprofessionnelles concernées et leur volume. 

Petrovic, Harris et Brewster (2000), lors de l’étude des nouvelles formes de travail 

international, notent que les entreprises interrogées ont du mal à identifier parmi leurs 

cadres les expatriés traditionnels, les international commuters ou les fréquent flyers (ce 

dernier est un employé qui effectue de fréquents déplacements professionnels à 

l’international sans être détaché). Cette difficulté pourrait être expliquée, selon Preis 

Waterhouse Cooper (2000), par l’absence de procédure interne. Ainsi, moins de 40% 

des organisations multinationales interrogées effectuent une analyse de coût sur les 

cadres pendulaires à l’international (Petrovic, Harris et Brewster, 2000). Pourtant, 50% 

des entreprises interrogées (Petrovic, Harris et Brewster, 2000) prévoient une 

augmentation du nombre de cadres pendulaires à l’international dans les cinq années 

à venir. De même, selon l’Institute for Global Mobility (IGM) (2006), le navettage serait 

en train de remplacer les affectations à long terme. Une étude réalisée auprès de 57 

membres de l’IGM montrerait que 58% d’entre eux ont augmenté leur pratique du 

navettage international. 

D’autre part, la littérature en sciences de gestion aborde ces phénomènes 

essentiellement dans une perspective stratégique. L’attention se focalise 

principalement sur le management des organisations multinationales et les relations 

siège/filiales (Perlmutter, 1969 ; Heenan et Perlmutter, 1979 ; Mayerhofer, Schmidt, 

Hartmann et Bendl, 2011). La littérature en gestion des ressources humaines, quant à 

elle, se focalise largement sur l’expatriation traditionnelle (Tahvanainen, Welch et 

Worm, 2005 ; Cerdin, 2011), les personnels exerçant de nouvelles formes de mobilité 

faisant l’objet de peu de recherches (Welch, 2007). Ainsi, les chercheurs se focalisent 

principalement sur le recensement des différentes affectations à l’international, 

évaluant quelles formes sont plus avantageuses pour les entreprises, notamment en 

terme de coûts. En effet, comparées à l’expatriation lointaine qui offre des packages 

salariaux très intéressants, les politiques de mobilité internationale peuvent s’avérer 

beaucoup moins favorables pour les personnels concernés (Agard, 2008).  
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Ainsi, peu de recherches ont porté sur le lien au travail des cadres internationaux 

et les entreprises ne préparent pas leurs cadres exécutifs à affronter ce type de stress 

(DeFranck, Konopaske et Ivancevich, 2000).  

La mise en perspective de ces enjeux nous permet de déboucher sur la 

problématique suivante : les cadres pendulaires à l’international constituent une 

nouvelle catégorie de personnel, en expansion. Si cette nouvelle forme de mobilité 

internationale présente des avantages certains (stratégiques et économiques) aussi 

bien pour les organisations que pour les cadres, elle expose également ces derniers à 

des situations de déséquilibres psycho-sociaux. Or, les cadres pendulaires à 

l’international font actuellement l’objet d’une attention restreinte, tant de la part des 

organisations que des chercheurs. L’absence d’un dispositif de gestion spécifique à 

cette population peut comporter un coût non négligeable, sur le plan organisationnel et 

humain. 

Ci-après, la figure synthétise cette double ambivalence de la relation des cadres 

au travail. 
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Figure 1 - La mobilité pendulaire à l’international 



SOPHIE WODOCIAG, LE 20 NOVEMBRE 2014 

 

- 25 - 

Une telle problématique nous conduit aux questions de recherche suivantes : 

quelles sont les catégories de personnel concernées par la mobilité pendulaire à 

l’international ? Compte tenu des conditions de travail particulièrement contraignantes 

des cadres pendulaires à l’international, leur niveau de bien-être ou mal-être est-il 

différent de celui de salariés plus classiques, comme les cadres sédentaires ? A quels 

risques socio-psychologiques sont-ils exposés ? De quels outils disposent-ils pour 

gérer au mieux et au quotidien leur mobilité internationale ? Comment définir et 

appréhender la relation au travail des cadres pendulaires à l’international ? Est-elle 

durable à long terme ? 

LES APPORTS DE LA RECHERCHE  

Ce travail s’adresse à la fois aux organisations, aux cadres et aux chercheurs. La 

contribution que nous nous proposons d’apporter est triple : théorique, empirique et 

managérial.  

D’un point de vue théorique, nous proposerons une lecture originale de la 

littérature existante. Après avoir examiné l’intérêt que portent les organisations aux 

nouvelles formes de mobilité internationale et montré l’importance stratégique que 

représentent ces dernières, la revue la littérature nous permettra de faire l’état des 

lieux des nouvelles formes de mobilité internationale. En particulier, suivant un 

raisonnement analogique, par l’identification de points communs et de différences avec 

des formes de mobilité internationale plus connues (comme l’expatriation), nous 

brosserons un premier portrait des cadres pendulaires à l’international. Puis, en nous 

basant sur des modèles d’analyse théoriques classiques, comme le modèle 

Exigences/Ressources (Demerouti, Bakker, Nachreiner et Schaufeli, 2001) et le 

Contrat Psychologique (Rousseau, 1989), nous examinerons la relation au travail des 

cadres pendulaires à l’international. Cet examen passera par une lecture des risques 

psycho-sociaux auxquels sont confrontés les cadres pendulaires à l’international et par 

la définition de leur contrat psychologique. Nous inscrirons notre analyse dans une 

approche temporelle, adoptant une perspective de court terme comme de long terme.  
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D’un point de vue empirique, ce travail examinera les caractéristiques des cadres 

pendulaires à l’international et leur relation au travail. En particulier, il s’agira de 

comprendre comment les cadres parviennent à gérer les éventuelles situations de 

déséquilibres personnels et professionnels engendrées par la mobilité pendulaire à 

l’international au quotidien et dans le temps.  

Pour cela, différents objectifs seront poursuivis :  

�  décrire les cadres pendulaires à l’international, les comparant aux cadres 

pendulaires nationaux et aux cadres sédentaires. Identifier en quoi ils représentent 

une catégorie de personnel à part entière ; 

�  évaluer certains indicateurs de bien-être, certaines ressources et certaines 

exigences de travail (Bakker et Demerouti, 2007) ; 

�  examiner l’équilibre personnel et professionnel des cadres pendulaires à 

l’international dans le temps, en dépit des contraintes et difficultés inhérentes à la 

mobilité internationale ; 

�  identifier les principales dynamiques de préservation de l’équilibre vie 

professionnelle / vie privée au cours de la vie des cadres pendulaires à 

l’international  

�  mettre en évidence la relation entre mobilité internationale pendulaire et carrière, 

en terme d’objectifs, de promesses et d’opportunités ; 

�  observer l’oscillation de certaines variables psychosociales lors des déplacements 

professionnels, portant une attention particulière aux relations existant entre elles.  

D’un point de vue méthodologique, ce travail s’appuiera sur un ensemble de 

méthodes diversifiées : méthodes qualitatives, analyses de données quantitatives et 

utilisation de la méthode diary study, que l’on peut encore qualifier d’innovante. La 

recherche s’inscrira dans une perspective temporelle ( de court et long terme) et 

longitudinale.  
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D’un point de vue managérial, cette recherche se propose d’apporter des 

éléments de réflexion sur les modalités de gestion dont la catégorie des cadres 

pendulaires à l’international peut faire l’objet, définissant une liste de 

recommandations. Ces dernières pourront permettre aux organisations de mettre en 

place une politique d’encadrement spécifique favorisant le bien-être des cadres 

pendulaires à l’international.  

La figure suivante synthétise les motifs de la recherche d’un point de vue aussi 

bien théorique, empirique que managérial. 

Figure 2 - Apports de la recherche d’un point de vu e théorique, empirique, 
méthodologique  et managérial 
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POSITIONNEMENT ÉPISTÉMOLOGIQUE ET 
MÉTHODOLOGIE 

Lors de son parcours professionnel, la chercheuse a expérimenté la mobilité 

pendulaire à l’international. Les interrogations qui en ont découlé ont mené à la 

formation de la question de recherche. L’objet de cette recherche s’est ensuite 

construit progressivement par aller-retour entre la revue de littérature et les analyses 

terrain, suivant un raisonnement abductif, adoptant un point de vue 

épistémologiquement réaliste critique et poursuivant un objectif exploratoire. La 

chercheuse a pris garde de préserver au maximum la neutralité de son observation, 

considérant son objet de recherche d’un point de vue externe.  

Afin de couvrir différents points de vue et, par là même, croiser certaines pistes 

de recherche et certains résultats, cette recherche a mobilisé une méthodologie mixte, 

à la fois qualitative et quantitative : 

�  méthodologie quantitative : deux études quantitatives ont été menées. La 

première a consisté en l’administration d’un questionnaire, composé d’échelles 

d’auto-perception provenant de la littérature, à 1.197 cadres français. En 

particulier, l’échantillon comprenait des cadres sédentaires, des cadres 

pendulaires nationaux et des cadres pendulaires internationaux, permettant de 

mener une étude comparative entre les sous-populations. La deuxième étude, 

focalisée sur l’approfondissement de certaines pistes de recherche mis en 

évidence par la première étude quantitative, a reposé sur le suivi d’un journal 

de bord lors d’un déplacement professionnel par 30 cadres pendulaires à 

l’international. Cette seconde étude s’est par ailleurs ancrée dans une 

perspective de court terme.  

�  méthodologie qualitative : afin de cerner, dans une perspective de long terme, 

la relation au travail des cadres pendulaires à l’international, 10 récits de vie de  

cadres ont été recueillis et analysés.  
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Le tableau suivant illustre la combinaison des méthodologies adoptées. 

Tableau 1 - Combinaison des méthodologies adoptées 

Etapes de 
la 
recherche 

Objectifs  Caractéristiques des études 
menées 

Etape 1- 
Première 
étude 

�  Description des CPI 

�  Evaluation de certains 
indicateurs de bien-être 

�  Etude quantitative 

�  Exploration 

�  Population étudiée: 1,197 
cadres français 

�  Questionnaire composé 
d’échelles d’auto-perception 

�  Période de référence : 12 
derniers mois 

Etape 2 – 
Deuxième 
étude 

�  Identification des dynamiques 
préservant le bien-être des CPI 
à long terme  

�  Identification de la relation entre 
MPI et carrière 

�  Etude qualitative  

�  Approfondissement des pistes 
de recherche identifiées par la 
première étude 

�  Population étudiée: 10 CPI 
Italiens 

�  Récits de vie 

�  Période de référence : 
l’expérience complète des 
participants en tant que CPI 

Etape 3 – 
Troisième 
étude 

�  Observation de la fluctuation de 
certaines variables 
psychosociales lors des 
déplacements professionnels et 
par rapport à une période de 
sédentarité 

�  Etude quantitative  

�  Approfondissement des pistes 
de recherche identifiées par la 
première étude 

�  Population étudiée: 30 CPI 
Français et Italiens 

�  Questionnaire général et 
journal de bord (Diary study) 
composés d’échelles d’auto-
perception 

�  Période de référence : 12 
derniers mois et la semaine 
de déplacement à 
l’international en cours 
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L’ARCHITECTURE DE LA THÈSE 

Ce travail doctoral présente une architecture relativement classique et s’articule 

autour de deux parties : d’une part, l’examen des fondements conceptuels et la 

modélisation et d’autre part l’approfondissement empirique. La discussion et 

conclusion mettent en relation ces deux parties. La figure suivante synthétise le plan 

de travail adopté. 

Figure 3 – Plan de travail adopté 

 

La première partie, théorique, présente les fondements conceptuels de la 

recherche, par le biais d’une revue de la littérature. Les concepts et modèles d’analyse 

théoriques sont présentés et mis en relation avec la situation spécifique des cadres 

pendulaires à l’international. Des grilles de lecture des principales problématiques liées 

à la mobilité pendulaire à l’international sont proposées.  
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Tableau 2 – Le déroulement de la première partie  

Partie n°1 : fondements conceptuels de la recherch e 
 

Chapitre n°1  

Stratégies 
organisationnelles 
et mobilité 
internationale 

Objectifs  

�  Replacer dans son contexte 
l’essor de la mobilité 
internationale 

�  Expliquer en quoi la mobilité 
internationale et en particulier les 
nouvelles formes de mobilité 
internationale constituent un outil 
stratégique pour les entreprises  

�  Préciser les différentes fonctions 
que remplit la mobilité 
internationale 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
organisationnels  

 

Chapitre n°2  

L’émergence et la 
diffusion des 
nouvelles formes 
de mobilité 
internationale : 
focus sur les CPI 

Objectifs  

�  Faire l’état des lieux des formes 
de mobilité internationale  

�  Définir et caractériser la 
population des cadres 
pendulaires à l’international.  

 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
humains 

�  Mettre en évidence les 
carences de la littérature 
concernant les nouvelles 
formes de mobilité 
internationale  

 

Chapitre n°3  

La relation au 
travail des cadres 
pendulaires à 
l’international 

Objectifs  

�  Examiner la relation au travail 
des cadres pendulaires à 
l’international 

�  Mettre en exergue des 
ressources et des exigences de 
travail  

�  Définir leur contrat 
psychologique 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
humains et 
organisationnels 

�  Mettre en évidence les 
risques organisationnels 
et humains liés à la MPI 

 

Conclusion de la partie 1 : pourquoi faire le choix  de la 
mobilité pendulaire à l’international ?  
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Le premier chapitre présente les principaux enjeux organisationnels liés à la 

mobilité internationale. En particulier, le lien entre les stratégies organisationnelles des 

multinationales et la mobilité internationale des cadres est mis en évidence. L’objectif 

de ce chapitre est de remettre dans leur contexte l’émergence des nouvelles formes de 

mobilité internationale et d’en motiver l’importance et l’intérêt pour les entreprises. 

Le deuxième chapitre examine les nouvelles formes de mobilité internationale et 

dresse, poursuivant un raisonnement par analogie, le portrait théorique des cadres 

pendulaires à l’international. L’objectif de ce chapitre est de souligner le flou des 

contours des nouvelles formes de mobilité et de mettre en relief l’absence de littérature 

concernant les cadres pendulaires à l’internationale, en comparaison avec 

l’expatriation.  

Le troisième chapitre esquisse le paysage des risques psycho-sociaux auxquels 

les cadres pendulaires à l’international sont susceptibles d’être exposés. Après avoir 

brièvement rappelé les concepts théoriques sur lesquels ils reposent, les risques sont 

mis en rapport avec la situation spécifique des cadres pendulaires internationaux. 

Cette analyse théorique se base sur le modèle Exigences/Ressources (Demerouti, 

Bakker, Nachreiner et Schaufeli, 2001). Par ailleurs, est posée la question de la 

relation au travail des cadres pendulaires à l’international dans le temps, tenant compte 

de la réalisation de leurs objectifs personnels et professionnels ou tout simplement des 

changements qu’implique le cycle de vie classique (mise en ménage, mariage, 

naissance des enfants etc.). Pour cela, les exigences et ressources identifiées dans le 

chapitre 3  ont été analysés à partir du modèle du Contrat Psychologique (Rousseau, 

1989). Des éléments de stabilité et d’érosion de la relation de travail des cadres 

pendulaires à international ont été examinés 

Avant de présenter les études empiriques réalisées, nous clarifions le cadre de 

notre recherche, son orientation épistémologique ainsi que le choix de la méthodologie 

de recherche mobilisée. 

L’objectif de la seconde partie est de confronté les pistes de recherche tirées de 

la revue de la littérature au terrain afin de faire émerger des différences. Les 3 études 
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empiriques réalisées sont présentées. Sont détaillés les objectifs, la méthodologie 

adoptée, les résultats, ces derniers étant par ailleurs rapprochés de la littérature et 

discutés. Une dernière partie ouvre sur les perspectives et contribution de la 

recherche. 

Tableau 3 – Le déroulement de la deuxième partie  

Partie n°2 : partie empirique 
 

Chapitre n°4  

Ebauche d’un 
portrait des 
cadres 
pendulaires à 
l’international 

Objectifs  

�  Décrire les caractéristiques 
socio-organisationnelles CPI, en 
les comparant avec les CPN et 
les CS. 

�  Analyser les différences existant 
entre ces différentes catégories  

�  Observer les effets de certaines 
exigences et ressources sur le 
niveau d’épuisement et de bien 
être émotionnel  

Apports  

�  Théoriques 

�  Empiriques 

�  Managériaux   

 

Chapitre n°5  

Etude du bien-
être des cadres 
pendulaires à 
l’international 
dans le temps : 
quelles 
perspectives à 
long terme ? 

Objectifs  

�  Comprendre comment les CPI 
reconstruisent, dans un récit de 
vie, leurs stratégies pour 
maintenir un équilibre au cours 
du temps  

�  Comprendre quels effets sur leur 
parcours professionnel les CPI 
attribuent à la MPI, et la manière 
dont celle-ci influence leurs 
objectifs, promesses et 
opportunités de carrière 

Apports  

�  Théoriques 

�  Empiriques 

�  Managériaux  

�  Méthodologiques 

 

Chapitre n°6  

Journal de bord 
des CPI : quelles 

Objectifs  

�  Observer les fluctuations à court 
terme de la charge de travail et 

Apports  

�  Théoriques 
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perspectives de 
bien-être à court 
terme ? 

de l’épuisement professionnel 

�  observer les fluctuations 
hebdomadaires de la 
récupération  

�  Empiriques 

�  Managériaux  

�  Méthodologiques 

 

Conclusion de la partie 2 : mise en perspective des  
résultats  

La première étude quantitative, à savoir l’administration d’un questionnaire 

composé d’échelles d’auto-perception complété par 1.197 cadres, est exposée dans le 

chapitre 4. En particulier, sont exposés les objectifs de l’étude, la mise en œuvre de la 

démarche, les méthodes d’analyse des données préliminaires. Avant d’en discuter les 

implications managériales, les résultats obtenus sont détaillés.  

L’étude qualitative, c’est-à-dire le recueil des récits de vie de 10 cadres 

pendulaires à l’international, est exposée dans le chapitre 5. En particulier, sont 

exposés les objectifs de l’étude, la mise en œuvre de la démarche, les méthodes 

d’analyse des données préliminaires. Avant d’en discuter les implications 

managériales, les résultats obtenus sont détaillés.  

La deuxième étude quantitative, consistant au suivi d’un journal de bord par 30 

cadres pendulaires à l’international, est exposée dans le chapitre 6. En particulier, sont 

exposés les objectifs de l’étude, la mise en œuvre de la démarche, les méthodes 

d’analyse des données préliminaires. Avant d’en discuter les implications 

managériales, les résultats obtenus sont détaillés.  

La discussion et conclusion générale, reportées dans le chapitre 7, mettent en 

perspective les principaux résultats de nos études avec la littérature. Puis, les 

différents apports théoriques, méthodologiques et managériaux du travail doctoral sont 

mis en relief. Enfin, après avoir rappelé les limites de cette recherche, les potentielles 

futures pistes de recherche sont exposées. 
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INTRODUCTION DE LA PARTIE 1 

La première partie de ce travail introduit les fondements conceptuels de la 

recherche et pose les questions préliminaires de recherche de notre travail. L’objectif 

de cette partie est de mettre en évidence : 

�  le contexte de la mobilité internationale : les nouvelles formes de mobilité 

internationale revêtent une importance stratégique et économique pour les 

multinationales dans le cadre de leurs stratégies d’expansion. Afin de mieux 

comprendre quel est le contexte dans lequel prend place la mobilité 

internationale, nous présenterons les concepts principaux ayant entrainé son 

essor : la mondialisation, les firmes multinationales, la mutation des relations 

sièges-filiales et les outils de contrôle ; 

�  le sens de la mobilité internationale pour ceux qui la pratiquent, comme les 

cadres pendulaires à l’international : l’intérêt pour les cadres d’internationaliser 

leur parcours professionnel, en termes de carrière et de rémunération mais 

aussi le contenu du travail, l’intérêt des missions, etc. 

Après avoir rappelé les principaux axes d’étude de la mobilité internationale, 

nous constaterons que les recherches se focalisent principalement sur les affectations 

de long terme comme la classique expatriation alors que les organisations ont de plus 

en plus recours aux nouvelles formes de mobilité internationale. Dès lors, les carences 

de la littérature concernant ces dernières et, notamment, la catégorie des cadres 

pendulaires internationaux seront soulignées ;  en effet, l’absence d’un dispositif de 

gestion spécifique est susceptible de mettre en danger les ressources immatérielles 

que constituent les cadres pendulaires à l’international, cette lacune pouvant mener à 

des coûts aussi bien organisationnels qu’humains. 

En particulier, l’attention se focalisera sur la population des cadres pendulaires à 

l’international, mettant en exergue les risques psycho-sociaux propres à cette catégorie 

de personnel, la gestion d’un quotidien entre deux avions pouvant facilement les 
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conduire à des situations de souffrance au travail. Pour cela une approche 

longitudinale sera adoptée, posant la question du maintien d’un équilibre socio-

psychologique à long terme comme à court terme.  

Pour ce faire, notre propos se découpera en trois chapitres : 

�  le premier chapitre mettra en évidence le lien entre les stratégies 

organisationnelles des multinationales et la mobilité internationale des cadres. 

Les fonctions de la mobilité internationale seront détaillées ; 

�  le deuxième chapitre passera en revue les formes de mobilité internationale 

comparant les mobilités de long terme à celles de plus court terme. Poursuivant 

un raisonnement par analogie, un premier portrait théorique des cadres 

pendulaires à l’international sera dressé ; 

�  le troisième chapitre examinera le bien-être des cadres pendulaires à 

l’international et le paysage des risques psycho-sociaux auxquels sont exposés 

ces derniers à partir du modèle Exigences/Ressources (Demerouti, Bakker, 

Nachreiner et Schaufeli, 2001). Il posera la question de la relation d’emploi des 

cadres pendulaires à l’international dans le temps. Pour cela, les attentes liées 

à la mobilité internationale du point de vue de l’organisation et des cadres 

pendulaires à l’international seront examinées dans le cadre du modèle 

théorique de référence du Contrat Psychologique (Rousseau, 1989).  

En conclusion de la partie 1, nous proposerons une grille de lecture posant la 

question de l’intérêt pour les organisations et pour les cadres de recourir à la mobilité 

pendulaire à l’international. Les pistes de recherche issues de la revue de la littérature 

seront mises en exergue.   
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Partie n°1 : fondements conceptuels de la recherch e 
 

Chapitre n°1  

Stratégies 
organisationnelles 
et mobilité 
internationale 

Objectifs  

�  Replacer dans son contexte 
l’essor de la mobilité 
internationale 

�  Expliquer en quoi la mobilité 
internationale et en particulier les 
nouvelles formes de mobilité 
internationale constituent un outil 
stratégique pour les entreprises  

�  Préciser les différentes fonctions 
que remplit la mobilité 
internationale 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
organisationnels  

 

Chapitre n°2  

L’émergence et la 
diffusion des 
nouvelles formes 
de mobilité 
internationale : 
focus sur les CPI 

Objectifs  

�  Faire l’état des lieux des formes 
de mobilité internationale  

�  Définir et caractériser la 
population des cadres 
pendulaires à l’international.  

 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
humains 

�  Mettre en évidence les 
carences de la littérature 
concernant les nouvelles 
formes de mobilité 
internationale  

 

Chapitre n°3  

La relation au 
travail des cadres 
pendulaires à 
l’international 

Objectifs  

�  Examiner la relation au travail 
des cadres pendulaires à 
l’international 

�  Mettre en exergue des 
ressources et des exigences de 
travail  

�  Définir leur contrat 
psychologique 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
humains et 
organisationnels 

�  Mettre en évidence les 
risques organisationnels 
et humains liés à la MPI 

 

Conclusion de la partie 1 : pourquoi faire le choix  de la 
mobilité pendulaire à l’international ?  
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INTRODUCTION 

Dans ce travail doctoral, la question de la mobilité internationale est centrale. Or, 

le concept de la mobilité internationale a fortement évolué au cours de la dernière 

décennie. Auparavant, la mobilité internationale renvoyait essentiellement à 

l’expatriation classique, c’est-à-dire l’affectation de long terme de l’employé dans un 

autre pays pour une période en général supérieure à un an (Petrovic, Harris et 

Brewster, 2000). Aujourd’hui, la mobilité internationale renvoie aussi à d’autres formes 

de mobilité, comme des affectations flexibles, des voyages d’affaires et des 

affectations de court terme (Cerdin, 2011). On parle alors de nouvelles formes de 

mobilité internationale. Pourquoi et comment les organisations ont-elles été amenées à 

diversifier leurs stratégies de mobilité internationale ? Tout d’abord, face à la 

mondialisation et au développement des nouvelles technologies d’information et de 

communication, les firmes ont mis en place de nouvelles stratégies. Ces dernières ont 

entrainé le bouleversement des structures organisationnelles, la mutation des relations 

sièges - filiales et une majeure ouverture internationale (Mayrhofer, 2011). De plus, en 

réponse à la forte compétition mondiale et à un cycle de vie des produits toujours plus 

bref (Edwards et Rees, 2006), les organisations ont dû se montrer plus réactives et 

plus flexibles et prévoir des stratégies de court terme. Dès lors, les solutions de 

mobilité classiques, comme l’expatriation, ne semblaient plus adéquates. D’où 

l’émergence et la croissance des nouvelles formes de mobilité internationale.  

Avant d’approfondir le champs des nouvelles formes de mobilité internationale ce 

premier chapitre vise donc à replacer dans son contexte l’essor de la mobilité 

internationale et à identifier les dynamiques sous-jacentes à cette dernière. En 

particulier, trois objectifs  ont été poursuivis : 

�  replacer dans son contexte l’essor de la mobilité internationale ; 

�  expliquer en quoi la mobilité internationale et en particulier les nouvelles formes 
de mobilité internationale constituent un outil stratégique pour les entreprises ; 

�  préciser les différentes fonctions que remplit la mobilité internationale.  
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Dans la première section (section 1), nous présenterons les principaux 

mécanismes ayant engendrés l’essor de la mobilité internationale, à savoir la 

mondialisation, le développement des nouvelles technologies de l’information et de la 

communication et l’internationalisation des entreprises. Puis, nous nous interrogerons 

sur la relation entre les stratégies commerciales et organisationnelles des firmes et la 

diversification des solutions de mobilité internationale mises en place (section 2). Enfin, 

nous clarifierons les fonctions de la mobilité internationale, qui, si elle se présente 

comme un instrument de gestion essentiel, concourt aussi au processus de création de 

valeur immatérielle pour l’organisation (section 3).  

SECTION 1 - MUTATIONS MONDIALES ET 
DÉPLOIEMENT INTERNATIONAL DES FIRMES 

La mutation de la sphère économique passe par la mondialisation et 

l’internationalisation des entreprises. Ces deux phénomènes se traduisent notamment 

par l’augmentation des flux internationaux des ressources humaines et donc par l’essor 

et la diversification des formes de mobilité internationale. Afin de mieux comprendre 

l’environnement dans lequel ces dernières se développent, nous préciserons dans un 

premier temps le concept de mondialisation (sous-section 1.1). Puis, nous 

examinerons le paysage international des entreprises (sous-section 1.2). 

1.1. MUTATION MONDIALE ET MONDIALISATION 

Si les échanges internationaux existaient déjà au dix-neuvième siècle, la fin du 

vingtième siècle a marqué leur intensification. De telles mutations n’auraient pas pu 

être possibles sans le développement des nouvelles technologies de l’information et de 

la communication (NTIC) et l’expansion à l’international des firmes. Dans un premier 

temps, la mondialisation qui fait l’objet aussi bien de partis pris que de controverses, 

sera définie. Puis, nous nous attacherons à comprendre les effets de la mondialisation 

sur le fonctionnement des organisations. Enfin, nous rappellerons comment les 

nouvelles technologies de communication et d’information ont participé au déploiement 

international des firmes. 
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1.1.1. DÉFINITION ET CONTROVERSES DE LA MONDIALISATION 

La mondialisation n’est pas un concept nouveau mais s’est exacerbée à la fin du 

vingtième siècle, notamment au travers de la libéralisation des échanges et du 

développement des réseaux d’échange dans le monde. L’économie mondiale paraît 

désormais plus intégrée qu’elle ne l’a jamais été (Baldwin et Martin, 1998). Nous 

assistons ainsi à un renforcement de l’ouverture mondiale des nations et des firmes : 

organisation de réseaux internationaux par les nations, présence à l’international d’un 

nombre important de grandes entreprises, flux mondiaux d’informations, flux financiers 

internationaux, échange de biens matériels à l’international. Autant de mutations 

possibles grâce au développement des technologies et de la mobilité des hommes.  

La définition du processus de mondialisation reste encore ambiguë, imprécise et 

controversée. En effet, la représentation de la mondialisation implique une dimension 

transversale et couvre divers domaines comme la communication, les marchés 

économiques, la production, la monnaie d’échange, les finances, les organisations etc. 

(Scholte, 2000). Selon la lecture qu’on en fait, elle met en jeu différents acteurs 

(nations, organisations, cadres etc.). En outre, la confusion à propos du concept de 

mondialisation porte à employer ce terme pour parler de l’internalisation, de la 

libéralisation, de l’universalisation, de l’occidentalisation ou encore de la modernisation 

(Edwards et Rees, 2006). D’un point de vue économique, la mondialisation désigne la 

convergence des marchés dans le monde entier à travers l’action d’une nouvelle forme 

d’entreprise, la firme globale (Levitt, 1983). La mondialisation peut ainsi engendrer un 

niveau économique organisationnel supranational qui dépasse les systèmes nationaux 

et régionaux. La mondialisation est souvent abordée avec des partis pris positifs et 

négatifs.  

D’une part, les théoriciens de la mondialisation considèrent qu’une grande partie 

de la vie sociale est déterminée par des processus mondiaux au sein desquels les 

cultures, les économies et les frontières nationales se dissolvent (Ohmae, 1990 ; 

Korten, 1997). Ce point de vue souvent adopté revient à envisager la fin du vingtième 

siècle comme le témoin d’une étape de croissance des liens entre les pays : les 

échanges commerciaux et les investissements directs à l’étranger augmentent ; les 

marchés financiers sont dérégulés et sont fortement ouverts à l’international ; 
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l’information circule de plus en plus vite au travers des frontières, etc. (Rees et 

Edwards, 2006). Selon la théorie de la mondialisation, une véritable économie globale 

est sur le point d’émerger, anéantissant les économies nationales et leurs stratégies de 

gestion économiques. Les forces des marchés qui se révèlent incontrôlables dominent 

la mondialisation ; ses principaux acteurs économiques sont des corporations 

transnationales qui ne sont pas affiliées à un état en particulier et sont localisées là où 

le marché offre le plus d’avantages (Rees et Edwards, 2006).  

D’autre part, d’autres objectent que les polémiques concernant la globalisation 

sont exagérées, la politique internationale n’ayant pas changé tant que ça (Zysman, 

1996). Les critiques suivantes sont notamment évoquées : 

�  la forte internationalisation de l’économie n’est pas sans précédents, 

l’économie restant par certains aspects moins ouverts et intégrés qu’elle l’était 

durant la période 1870-1914. En effet, la fin du dix-neuvième siècle se révèle 

ainsi la plus grande vague d’immigration de l’histoire, plus de 60 

millions d’européens s’installent aux Amériques ; 

�  les capitaux restent concentrés dans les pays développés : les flux d’affaires, 

financiers et d’investissements  concernant principalement  les pays de la 

Triade : Europe, Japon et Amérique du Nord ; 

�  les firmes transnationales restent rares ; la plupart sont ancrées dans une des 

trois régions de la triade d’où elles développent des activités multinationales ; 

�  les flux économiques internationaux demeurent inférieurs aux flux 

économiques nationaux (Rees et Edwards, 2006). 

D’un côté, la mondialisation mène à une uniformisation des pratiques 

organisationnelles et des produits commercialisés ; d’un autre côté, elle conduit aussi à 

la promotion des identités locales et des différences culturelles, ces dernières 

encourageant une réponse organisationnelle décentralisée (Child, 2002).  

Si la mondialisation a remis en question les valeurs établies (Busino, 2006), elle 

n’est pas sans effets sur les firmes (Mayrhofer, 2011).  
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1.1.2. IMPACTS DE LA MONDIALISATION SUR LES ENTREPRISES 

La mondialisation produit des effets sur les organisations de différentes natures 

(financiers, stratégiques, organisationnels, culturels etc.). Dans le cadre de ce travail, 

nous nous intéressons aux effets que peut produire la mondialisation sur la structure 

des firmes multinationales car cela comporte des incidences en matière de gestion des 

ressources humaines internationales. Nous nous concentrerons donc sur les effets de 

nature organisationnels. 

D’un point de vue organisationnel, la mondialisation peut changer la nature et le 

comportement des organisations qui engagent des stratégies de coordination et de 

contrôle à une échelle internationale. Ainsi, en réponse à la mondialisation économique 

et au développement du capitalisme international (Mayrhofer, 2011), les organisations 

multinationales se sont transformées : il s’agissait d’affronter la nécessité stratégique 

de se garantir un accès aux matières brutes et à une main d’œuvre plus économique ; 

les nouvelles technologies de communication et de transport ont favorisé 

l’acheminement de la production à faible coût ; les changements technologiques ont 

permis une production multi-sites. Les organisations, ancrées dans leur pays d’origine 

et ayant un mode de management centralisé, ont ainsi distribué leurs activités à 

l’échelle mondiale, grâce au support de relations et réseaux internationaux (Mayrhofer, 

2011).  

Dès lors, une homogénéisation des politiques et des pratiques de gestion s’est 

avérée nécessaire. Ce fut notamment le cas concernant la gestion ressources 

humaines internationales. Des instruments de gestion internationaux sont apparus, 

comme le contrôle et l’évaluation de la performance de court terme, la gestion des 

carrières et le suivi de la rémunération individuelle (et non plus collective) (Mendez, 

2006) et les solutions de mobilité internationale. 
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1.1.3. UNE MONDIALISATION AMPLIFIEE PAR LES CHANGEMENTS 
TECHNOLOGIQUES 

Les changements technologiques sont souvent considérés comme un 

accélérateur majeur de la mondialisation. Les technologies de l’information et de la 

communication ont joué un rôle déterminant dans la mondialisation et en sont un des 

facteurs explicatifs (Iammarino, Jona-Lasinio et Mantegazza, 2005). Elles ont constitué 

non seulement une dynamique très soutenue en tant que secteur industriel à intensité 

de connaissance élevée, mais ont aussi montré une capacité considérable à contribuer 

à la croissance d’autres secteurs. L’adoption d’une technologie innovante peut 

déterminer la structure et la stratégie d’une organisation et permet de s’affranchir de la 

localisation de cette dernière (Child, 2002). Il semble indéniable que les nouvelles 

technologies ont apporté d’importants changements concernant les transports et les 

communications. Les transformations électroniques et téléphoniques ont, quant à elles, 

permis à l’information de circuler plus rapidement à travers les frontières, à un moindre 

coût. Concernant la mobilité internationale, les technologies de l’information et de la 

communication facilitent le déploiement de nouvelles formes de mobilité internationale, 

la présence physique des acteurs pouvant être remplacée par des solutions virtuelles 

comme les conférences téléphoniques ou visuelles.  
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1.2. INTERNALISATION ET DEVELOPPEMENT DES 
MULTINATIONALES  

Plus de la moitié des échanges commerciaux internationaux et plus de 90% des 

investissements directs à l’étranger sont réalisés par 500 firmes multinationales 

(Rugman, 2005). Afin de prendre la mesure de l’importance de la mobilité 

internationale, il semble essentiel de comprendre quel est le niveau des échanges 

commerciaux mondiaux et le degré d’ouverture internationale des entreprises. 

1.2.1. UN COMMERCE INTERNATIONAL EN EXPANSION 

Selon le rapport sur le commerce mondial1 (OMC, 2013), entre 1980 et 2010, le 

commerce mondial des marchandises et des services commerciaux a connu une 

croissance moyenne d’environ 7 %. En 2011, le commerce mondial des marchandises 

atteint un niveau de USD 18.000 milliards alors que le commerce mondial services 

commerciaux atteint un niveau de USD 4.000 milliards. En particulier, la croissance du 

commerce mondial est deux fois plus élevée que celle de la production mondiale. Une 

telle croissance est expliquée par la diminution des coûts de fourniture du produit au 

consommateur final, comme les coûts de transport ou les droits de douanes, etc.  

La figure suivante illustre la part du commerce total entre les régions 

géographiques dans le commerce mondial en 2011.  

                                                 
1 Le Rapport sur le commerce mondial 2013 est une publication annuelle produite pour le compte de l’Organisation 
Mondiale du Commerce qui vise à permettre de comprendre les tendances du commerce international. 
. 
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Figure 4 - Part du commerce total entre les régions  géographiques dans le 
commerce mondial en 2011 (OMC, 2013) 

 

D’une part, cette figure dépeint la scène mondiale des échanges commerciaux. 

D’autre part, elle met en lumière le rôle décisif que joue l’Asie dans les flux 

commerciaux mondiaux. Ainsi, en 2011, les flux entre l’Asie et l’Europe représentent 

8,8% du commerce mondial, les flux entre l’Asie et l’Amérique du Nord en représentent 

7,8% et enfin les flux entre l’Asie et le Moyen-Orient en représentent 5,1%. Par ailleurs, 

le rapport sur le commerce mondial (OMC, 2013) met en évidence qu’avec 47% des 

exportations en 2011, les pays en voie de développement se présentent comme des 

acteurs essentiels du commerce mondial, presque à part égal avec les pays 

développés (53% des exportations en 2011).  

Maintenant que nous avons brièvement mis en exergue l’envergure des flux 

commerciaux mondiaux, nous nous interrogeons sur les acteurs de cette croissance. 

Les acteurs de la mondialisation sont divers. On distingue les acteurs institutionnels 

(comme les états, les organismes financiers et économiques internationaux, les zones 

de libre-échange) des acteurs privés (comme les grandes multinationales, les 

banques, les organisations non gouvernementales). Dans ce travail, nous nous 
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concentrerons sur les firmes multinationales puisque ce sont ces dernières qui vont 

mettre en œuvre des solutions de mobilité internationale de leur personnel au support 

de leur stratégie d’expansion. 

1.2.2. DEFINITION DE LA FIRME MULTINATIONALE 

Bien que le terme multinational soit univoque et entièrement consacré aux 

sociétés et aux groupes (Gobin, 2004), il existe de nombreuses définitions des firmes 

multinationales.  

Le concept de firme multinationale renvoie à deux dimensions : le concept de la 

firme et la dimension internationale. Selon Williamson (1975), une firme existe afin 

d’éviter les coûts de transaction impliqués par les échanges commerciaux (incertitudes 

liées aux marchés commerciaux, coûts d’achat de la connaissance du marché d’agents 

intermédiaires, difficultés à définir des contrats complexes couvrant l’ensemble des 

éventuels risques, etc.). Si ces frais deviennent importants, les agents économiques 

vont chercher à en diminuer la valeur en fondant des firmes et adoptent une 

coordination par la hiérarchie plutôt que par le marché; les flux internationaux rendent 

plus complexe la compréhension des multiples marchés, d’où l’apparition des firmes 

multinationales (Buckley et Casson, 1976).  

Pour Dunning et Lundan (2008), une organisation multinationale constitue une 

entreprise qui effectue des investissements directs à l’étranger et qui possède ou, dans 

une certaine mesure, contrôle des activités à valeur ajoutée dans plusieurs pays. Ces 

activités s’exercent généralement dans le cadre de filiales. 

Mayrhofer (2011) ajoute que le rôle des filiales au sein du groupe varie d’un 

groupe à un autre. Certaines filiales constituent des filiales qui sont étroitement liées au 

siège de l’entreprise, d’autres sont davantage ancrées dans leur environnement local 

où elles ont tissé des relations étroites avec différents acteurs (instituts de recherche, 

fournisseurs, clients, autorités gouvernementales, etc.). Se pose alors la question de la 

gestion des relations sièges-filiales, rendue plus difficiles par la forte dispersion des 

activités de la multinationale, et par la diversité culturelle, économique et 

institutionnelle des filiales (Jaussaud et Schaaper, 2006 ; Mayrhofer, 2011). En effet, 

les multinationales opèrent dans des contextes hétérogènes qui nécessitent des 
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adaptations spécifiques tant au niveau des produits et services commercialisés qu’au 

niveau des relations entretenues avec les filiales (Mayrhofer, 2011). 

1.2.2. RAYONNEMENT DES FIRMES MULTINATIONALES 

Les firmes multinationales se présentent comme l’un des acteurs moteurs de la 

mondialisation et de l’internationalisation des échanges. Les chercheurs identifient 

notamment un lien entre les exportations des firmes multinationales et le déploiement 

des filiales à l’étranger (Mucchielli, Chédor et Soubaya, 2002). Cela concerne, en 

particulier, les firmes produisant des biens intermédiaires et d’équipement (Lipsey et 

Weiss, 1984). Ainsi, en 2009, le CNUCED (Conférence des Nations unies sur le 

Commerce et le Développement) comptait 82.000 firmes multinationales gérant 

810.000 filiales localisées dans le monde (Mayrhofer, 2011). En effet il s’agit pour les 

firmes multinationales de conquérir de nouveau marchés au niveau mondial (Barmeyer 

et Mayrhofer, 2008). Le tableau suivant présente le classement des 10 premières 

firmes multinationales en termes de chiffre d’affaires et profits en 2013 (Fortune Global 

500, 2013). 
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Tableau 4 – Les 10 premières firmes multinationales  en termes de chiffre 
d’affaires et profits en 2013 (Fortune Global 500, 2013) 

Rang Nom de la 
firme 
multinationale 

Chiffre 
d’affaires 
(USD/Billion) 

Profit 
(USD/Billion) 

Localité 
du siège-
social 

Nombre 
d’employés 

1 Royal Dutch 
Shell 

481,7 26,6 Hollande 87.000 

2 Wal-Mart Stores 469,2 17,0 Etats-Unis 2.200.000 

3 Exxon Mobil 449.9 44.9 Etats-Unis 88.000 

4 Sinopec Group 428,2 8,2 Chine 1.015.039 

5 China National 
Petroleum 

408,6 18,2 Chine 1.656.465 

6 B.P. 388,3 11,6 Grande-
Bretagne 

85.700 

7 State Grid 298,4 12,3 Chine 849.594 

8 Toyota Motor 265,7 11,6 Japon 333.498 

9 Volkswagen 247,6 27,9 Allemagne 549.763 

10 Total 234,3 13,7 France 97.126 

Les firmes multinationales cherchent à bénéficier des avantages d’un marché 

mondial, dont les lieux de conception, production et consommation sont différents. 

Désormais, et conformément à la répartition des flux commerciaux mondiaux, les 

multinationales cherchent à renforcer leur présence dans d’autres zones 

géographiques, notamment dans les pays émergents (Colovic et Mayrhofer, 2008). De 

fait, alors qu’auparavant la majorité des sièges sociaux des firmes multinationales se 

trouvaient dans un pays développé, ce n’est plus le cas aujourd’hui (92% en 1992, 

79% en 2000 et 72% en 2008 ; Cnuced, 2010). Par ailleurs, les firmes multinationales 

localisées dans des pays émergeants concurrencent aujourd’hui les firmes 

multinationales des pays développés (Mayerhofer, 2011).  

Toutefois, si les organisations se mondialisent de plus en plus au travers 

d’investissements directs dans les pays étrangers, l’ancrage régional des 

multinationales restent important (Rugman, 2005 ; Mayerhofer, 2011). Par exemple, 
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plus de 38 % des filiales des firmes françaises se situent dans des pays européens. En 

nombre d’implantations, les pays limitrophes (Royaume- Uni, Allemagne, Espagne, 

Belgique et Italie) comprennent plus de 75% des implantations françaises en Europe. 

Ainsi, le lien des entreprises, même les plus internationalisées, avec leur pays d’origine 

demeure prégnant.  

CONCLUSION DE LA SECTION 1 

La mondialisation constitue un concept ambigu fortement controversé. D’un 

point de vue économique, ses effets s’avèrent toutefois observables et se traduisent 

par l’essor des firmes multinationales, favorisé par les changement technologiques, 

d’information et de communication. Ces dernières s’internationalisent afin de se 

garantir des avantages compétitifs comme la réduction des coûts, l’accès privilégié 

aux matières premières, l’accès aux marchés locaux etc. L’ouverture internationale 

des entreprises entraine une augmentation des besoins de personnel mobile à 

l’international. En fonction de sa stratégie d’expansion et de la structure 

organisationnelle adoptée, la firme va mettre en place une forme de mobilité 

internationale différente. Par exemple, une entreprise cherchant à s’implanter sur un 

marché mature par le biais d’une fusion-acquisition ne mettra pas en place la même 

stratégie de mobilité internationale qu’une entreprise en phase de prospection sur le 

marché d’un pays émergeant. C’est pourquoi, dans la section suivante, nous 

examinerons la relation entre la mobilité internationale et les stratégies 

organisationnelles des firmes. 
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SECTION 2 – EXPANSION INTERNATIONALE ET 
STRATEGIES ORGANISATIONNELLES DES 
FIRMES 

Afin de soutenir leurs politiques d’expansion internationale, les firmes vont mettre 

en place des stratégies reposant sur la sélection d’un nouveau marché d’implantation 

et le mode d’entrée sur ce marché. Dès lors, les firmes vont adapter leur structure 

organisationnelle afin de favoriser leur implantation. Le flux international de salariés va 

varier en fonction de la phase d’implantation du projet et de la solution d’implantation 

choisie. L’objectif de cette deuxième section est de comprendre les dynamiques 

menant à l’expansion internationale des firmes notamment en matière de structure 

organisationnelle. Dans un premier temps, nous nous interrogerons sur les stratégies 

d’expansion des organisations (section 2.1). Puis, nous présenterons les principaux 

modèles de firmes proposés par la littérature en sciences de gestion, mettant en 

évidence le rôle du siège social par rapport à celui des filiales (sous-section 2.2). C’est 

à partir de cet examen que, dans la section 3, nous pourrons nous interroger sur 

l’importance stratégique de la mobilité internationale des cadres, mettant en exergue la 

nécessité de proposer des solutions de mobilité internationale innovantes pour 

répondre aux nouveaux besoins des firmes.  

2.1. STRATEGIES D’EXPANSION DES ORGANISATIONS 

Afin d’augmenter leur compétitivité et de gagner des parts de marché, les 

entreprises cherchent à s’implanter à l’étranger. Les stratégies pour conquérir des 

parts de marché sont diverses allant de la simple exportation à l’implantation de filiales 

à l’étranger, des projets de fusions-acquisitions ou de joint-venture. A partir de la 

théorie du cycle de vie de produit (Vernon, 1966), Colovic et Mayrhofer (2008) 

exposent les raisons qui poussent les firmes à localiser ses activités à l’étranger et 

analyses les modes d’entrées sur les marchés étrangers. Ainsi, la théorie du cycle de 

vie du produit distingue 5 phases dans la vie d’un produit : la conception, le lancement, 

la croissance, la maturité et le déclin. Lors de la conception et du lancement, 
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bénéficiant d’un avantage technologique, la firme va situer la production et la 

commercialisation du produit dans son pays d’origine. Lors de l’étape de la croissance 

du produit, la firme va chercher à commercialiser son produit sur d’autres marchés afin 

d’accroitre les ventes et profits. Une fois que le produit arrive à maturité (l’avantage 

technologique de la firme est alors moins important), la firme essaiera de rapprocher 

géographiquement ses activités de production de son canal de distribution dans une 

optique de réduction des coûts. Afin d’illustrer cette théorie, le tableau suivant présente 

ainsi la répartition géographique des activités de production de 7 constructeurs 

automobiles européens (Colovic et Mayrhofer, 2008). 

Tableau 5 - La répartition géographique des activit és de production de 7 
constructeurs automobiles en 2006 (en %) (Colovic e t Mayrhofer, 2008) 

Constructeurs 
automobiles 

Europe  Autres 
pays 
Europe, 
Turquie 

ALENA  Amérique 
du Sud 

Japon  Corée 
du 
Sud 

Autres 
pays 

BMW 88% 0% 8% 0% 0% 0% 4% 

Fiat -Iveco -
Irisbus 

65% 7% 0% 25% 0% 0% 3% 

Chrysler  31% 0% 62% 2% 4% 0% 1% 

Porsche  100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 

PSA Peugeot 
Citroën 

80% 0% 0% 6% 0% 0% 14% 

Renault -Dacia-
Samsung 

74% 11% 0% 7% 0% 6% 1% 

Volkswagen  69% 0% 6% 12% 0% 0% 13% 

Dans le cas du groupe Fiat-Iveco-Irisbus, 25% des activités de production sont 

localisées en Amérique du Sud où la firme multinationale possède des parts de 

marché. De même, 31% des activités de production de Chrysler sont localisées en 

Europe où la firme commercialise ses véhicules.  

La décision de localiser les activités dans une région plutôt qu’une autre est 

stratégique et prend en compte 4 critères (Mucchielli, 1998 ; Colovic et Mayrhofer, 
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2008) : la demande du marché, les coûts de production, la concentration d’entreprises 

déjà présentes et les politiques d’attractivité locales. A partir de l’évaluation de ces 

critères, la firme choisit un mode d’entrée sur le marché. Les stratégies peuvent être 

très différentes, dépendant de différents facteurs comme la nature du produit 

commercialisé, l’avantage technologique, la connaissance du marché local. Dès lors, 

les stratégies d’implantation vont varier : convient-il de reproduire la même structure 

que celle existant dans le pays d’origine ? Est-il plus judicieux de créer une joint-

venture ou une fusion-acquisition afin de bénéficier du réseau de l’entreprise 

partenaire ? Souhaite-t-on mettre en place une structure très hiérarchique ou au 

contraire laisser une marge de main d’œuvre importante aux filiales ? En d’autres 

termes, il s’agit de définir « le niveau de responsabilité financière du siège-social, le 

choix de l’entité qui dirige la filiale, quel type de structure mettre en place, le niveau de 

contrôle de la société-mère dans la filiale, la nomination des dirigeants, le système de 

gouvernance tout en favorisant la recherche d’une réactivité locale » (Cartier et Melun, 

2011).  

2.2. TRANSFORMATION DES RELATIONS SIEGES-
FILIALES  

Au cours des dernières décennies, les structures organisationnelles de type 

hiérarchique se sont assouplies, laissant une autonomie majeure aux filiales. De 

nombreux chercheurs ont proposé des typologies de multinationale, les classant de la 

plus hiérarchique à la plus souple, de la plus dominante à la plus coordinatrice 

(Heenan et Perlmutter, 1979 ; Bartlett et Ghoshal, 1991). Après avoir présenté les deux 

approches servant de référence dans la littérature (celle de Heenan et Perlmutter et 

celle de Bartlett et Ghoshal), nous mettrons en évidence les effets produits par un 

siège social plus ou moins autoritaire.  

La typologie de Perlmutter et Heenan (1979) se présente comme un cadre 

théorique de référence. Selon ce modèle, 4 situations hypothétiques sont distinguées:  

�  l’approche ethnocentrique selon laquelle les valeurs, pratiques et savoir-faire 

mises en place au siège social sont reproduites localement. Le siège-social 

représente alors le centre décisionnel ; 



LES CADRES PENDULAIRES A L’ INTERNATIONAL  : CARACTERISATION ET ANALYSE DE 

LEUR RELATION AU TRAVAIL  

- 58 - 

�  l’approche polycentrique selon laquelle les valeurs et pratiques centrales sont 

adaptées au marché local en raison des spécificités de ce dernier. Les 

décisions sont alors prises localement ; 

�  l’approche géocentrique selon laquelle l’organisation est un réseau d’unités 

autonomes. L’entreprise poursuit une politique intégrée de ses activités 

mondiales. Les décisions sont alors prises en commun, il y a une volonté de 

concilier les spécificités locales et le système global de décision ; 

�  l’approche régiocentrique selon laquelle les valeurs et pratiques centrales sont 

adaptées au marché régional (par exemple les régions EMEA, NAFTA, 

LATIM, PACA). La région est considérée comme un bloc plus ou moins 

homogène dont la gestion en tant que telle pourrait permettre la réalisation 

d’économies d’échelle (Ellis et Williams, 1995 ; Jaussaud et al., 2001). Le 

centre décisionnel est alors régional.  

La typologie de Perlmutter a été complétée par différents auteurs. Bartlett et 

Ghoshal (1991) proposent notamment une typologie basée sur les stratégies 

d’expansion de la firme. Bartlett et Ghoshal (1991) distinguent ainsi : 

�  la forme multinationale selon laquelle les filiales locales bénéficient d’une 

grande autonomie, recevant peu de directives de la part de la maison-mère. 

Les prises de décisions, notamment en matière de ressources humaines, sont 

très décentralisées ; 

�  la forme globale selon laquelle, dans le cadre de la production d’un produit 

standardisé, la structure initiale est reproduite dans les autres marchés. Les 

pratiques de gestion et les connaissances et expertises de la maison-mère 

sont étendues aux filiales ; 

�  la forme internationale selon laquelle les connaissances et expertises de la 

maison mère sont adaptées au marché local par le personnel local. Les filiales 

à l’étranger sont dépendantes du siège-social. Dans ce cadre, les filiales et les 

responsables locaux bénéficient d’une plus grande autonomie que dans la 

forme globale ;  
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�  la forme transnationale correspond à un réseau intégré de sites remplissant 

chacun une fonction qui lui est propre. Les activités sont donc dispersées 

géographiquement. Chaque site peut alors répondre aux demandes 

spécifiques du marché local.  

Ces typologies mettent en évidence les disparités engendrées par la 

décentralisation des décisions stratégiques et la diminution de l’influence exercée par 

le siège social (Josserand, 2001). Le rôle de ce dernier se construit dans le cadre de 

ses interactions avec les filiales (Beddi, 2008). Puisqu’elles se complètent, il est 

intéressant de croiser la typologie de Heenan et Perlmutter avec celle de Bartlett et 

Ghoshal, tout en tenant compte du niveau de centralisation décisionnel des 

organisations.  

Ainsi, les modèles organisationnels centralisés renvoient au modèle 

ethnocentrique (Heenan et Perlmutter, 1979) et au modèle global (Bartlett et Ghoshal, 

1991) et sont caractérisés par une forte centralisation des décisions. Dans ces deux 

modèles, le siège occupe une position centrale et exerce un contrôle étroit sur les 

différentes filiales. Son rôle consiste alors à concevoir, au niveau central, la stratégie 

du groupe et de l’organisation des opérations et à fournir une assistance aux filiales. Il 

maintient un contrôle rigoureux des opérations des filiales qui ne résultent que de 

simples exécutants de la stratégie décidée au siège (Bartlett et Ghoshal, 1991). Les 

relations au sein du groupe partent essentiellement du siège vers les filiales. Le siège 

social est alors considéré comme un « siège interventionniste » (Beddi, 2011). Les 

comportements ethnocentriques (Heenan et Perlmutter, 1979) ou globaux des firmes 

multinationales  produisent des coûts élevés liés à l’expatriation, avec des résultats 

mitigés (Grillat, 2011). 

A l’inverse, les modèles décentralisés comprennent le modèle polycentrique 

(Heenan et Perlmutter, 1979) et les modèles multinationaux et internationaux (Bartlett 

et Ghoshal, 1991) et sont caractérisés par une solide réactivité locale. Dans ce cadre, 

la maison-mère se pose comme coordinatrice ; toutefois, elle n’exerce pas une 

ascendance particulière sur les filiales. Les filiales sont ainsi relativement autonomes. 

Le groupe s’appuie pour cela sur une coordination par la socialisation. Cela passe par 

un système d’information commun. Il s’agit d’un système de gestion qui permet la mise 
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en place d’indicateurs de gestion communs. On parle alors de « siège modérateur » 

(Beddi, 2011). Ces modèles, basés sur une grande autonomie des filiales, présentent 

de forts risques de perte de contrôle de la part du siège.  

Enfin, les approches dites en réseau incluent les organisations internationales et 

transnationales (Bartlett et Ghoshal, 1991) qui se sont développées dans la continuité 

des entreprises géocentriques ou régiocentriques (Heenan et Perlmutter, 1979). Selon 

ces approches, bien que son rôle s’avère plus compliqué, la maison-mère constitue 

une entité du groupe à l’égal des filiales (Mayrhofer, 2011). Ces dernières sont 

envisagées comme des parties indissociables de l’organisation et non plus comme des 

entités autonomes. Elles doivent mettre en place les instructions et procédures 

déterminées centralement tout en gardant leur capacité d’adaptation et de réactivité 

aux besoins locaux. La stratégie du groupe résulte alors d’une décision prise 

collectivement par le siège et les filiales. Le siège gère les relations entre les filiales, il 

fait l’intermédiaire entre elles. On parle alors de « siège relais » (Beddi, 2011).  

En résumé, les pratiques des multinationales sont hétérogènes et varient en 

fonction du secteur d’activité et de la localisation de la filiale ; on peut toutefois 

observer une évolution vers des pratiques plus géo-centrées (Grillat, 2011). Le tableau 

suivant met en relation le rôle du siège social avec le modèle organisationnel et les 

stratégies de mobilité internationale.  
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Tableau 6 - Relations siège-filiales et rôle du siè ge social 

Approche 
organisationnelle  

Typologie de 
Heenan et 
Perlmutter 
(1979) 

Typologie 
de Bartlett 
et Ghoshal 
(1991) 

Relations 
siège-
filiales 

Rôle du siège -
social 

Centralisée Modèle 
ethnocentrique 

Modèle 
global 

Type 
hiérarchique 

�  Contrôler les 
différentes 
filiales établies 
à l’étranger 

�  Mettre en place 
une logique 
d’efficience par 
la création de 
filiales 

�  Analyser 
l’environnement 
et adapter la 
structure 
organisationnell
e 

Décentralisée Modèle 
polycentrique  

Modèle 
multinational 
et modèle 
international 

Rôle de 
Coordination 
du siège 

�  Stimuler la 
création de 
capacités. Les 
ressources et 
compétences 
sont dispersées 

�  Le siège et les 
filiales gèrent 
des situations 
politiques et 
d’éventuels 
conflits dans 
différents 
contextes 
institutionnels 

En réseau Modèle 
géocentrique 

Modèle 
transnational 

Approche en 
réseau 

�  Le siège et 
filiales peuvent 
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Approche 
organisationnelle  

Typologie de 
Heenan et 
Perlmutter 
(1979) 

Typologie 
de Bartlett 
et Ghoshal 
(1991) 

Relations 
siège-
filiales 

Rôle du siège -
social 

ou modèle 
régiocentrique 

influencer les 
décisions 
stratégiques 

 

CONCLUSION DE LA SECTION 2 

Afin de mieux répondre aux contraintes d’un marché mondial, les 

multinationales modifient leurs structures organisationnelles, passant d’une 

hiérarchisation centralisée à une organisation en réseaux, plus flexible ; une telle 

mutation mène notamment à la transformation des relations sièges-filiales. 

Que ce soit dans le cadre de la stratégie d’expansion organisationnelle que 

dans le cadre de la gestion des filiales, les stratégies de mobilité internationale 

adoptées par les firmes sont diverses et variées, opposant des affectations plus 

classiques comme l’expatriation à des affectations contemporaines, souvent plus 

brèves et plus flexibles. La mobilité internationale représente ainsi un dispositif 

essentiel au sein des firmes multinationales. Afin de mieux en comprendre les enjeux 

liés à la mobilité internationale, la section suivante se propose d’examiner ces 

différentes fonctions. Pour chacune d’elle, la diversité des formes de mobilité 

internationale sera mis en évidence.  
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SECTION 3 – LES FONCTIONS DE LA MOBILITÉ 
INTERNATIONALE 

La gestion des relations sièges-filiales représente un défi important, surtout pour 

les firmes dont les activités sont disséminées dans le monde (Jaussaud et Shaaper, 

2009, Beddi, 1011, Mayrhofer, 2011). En effet, les multinationales investissent à 

l’étranger et doivent garantir le contrôle de ces investissements. C’est particulièrement 

le cas dans les régions émergeantes où le risque pays est accru. Or, l’évolution des 

pratiques managériales et la mutation des relations siège-filiale produisent des effets 

sur les mécanismes de gestion et notamment sur la gestion des ressources humaines. 

Ce travail s’intéresse aux divers rôles que va jouer la mobilité internationale pour 

soutenir les choix stratégiques des firmes. D’une part, la mobilité internationale remplit 

différentes fonctions : elle répond à la demande business (sous-section 3.1), permet la 

coordination des relations sièges-filiales (sous-section 3.2), se pose comme un 

instrument de contrôle direct et indirect (sous-section 3.3) et, enfin, favorise la diffusion 

des connaissances organisationnelles (sous-section 3.4). D’autre part, elle concourt à 

la création de valeur de l’organisation puisqu’elle induit le développement de 

compétences interculturelles (sous-section 3.5).  

3.1. LA MOBILITE INTERNATIONALE, UNE REPONSE A 
LA DEMANDE BUSINESS 

L’objectif de cette partie est de comprendre quels effets va produire la stratégie 

d’expansion de la firme sur la mobilité internationale des salariés, par rapport aux 

demandes du marché commercial.  

Le tableau suivant esquisse une première analyse à partir du cycle de vie du 

produit, théorie que nous avons étudié dans la section 2. 

Tableau 7 – Mobilité internationale et cycle de vie  du produit 

Cycle de vie 
du produit 

Localisation de la 
production 

Localisation de la 
commercialisation 

Mobili té 
internationale des 
salariés 
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Cycle de vie 
du produit 

Localisation de la 
production 

Localisation de la 
commercialisation 

Mobili té 
internationale des 
salariés 

Conception  Région d'origine Région d'origine Pas nécessaire 

Lancement  Région d'origine Région d'origine Pas nécessaire 

Croissance  Région d'origine Région d'origine  et 
marchés internationaux 

Premiers flux 
internationaux des 
salariés 

Maturité  Région d'origine  et 
marchés 
internationaux 

Région d'origine  et 
marchés internationaux 

Flux international 
des salariés 
important 

Déclin  Région d'origine  et 
marchés 
internationaux 

Région d'origine  et 
marchés internationaux 

Flux international 
des salariés en 
déclin 

Il semble donc que la mobilité internationale des salariés va augmenter à chaque 

phase du cycle de vie du produit jusqu’à son déclin. C’est volontairement que nous 

n’avons pas précisé dans quel sens se dirige le flux international des salariés (en 

provenance ou vers la maison-mère) et quel est son rôle. En effet, nous pensons que 

ceci varie en fonction de la stratégie organisationnelle mise en œuvre, qui définira 

notamment « le niveau de responsabilité financière du siège-social, le choix de l’entité 

qui dirige la filiale, quel type de structure mettre en place, le niveau de contrôle de la 

société-mère dans la filiale, la nomination des dirigeants, le système de gouvernance 

tout en favorisant la recherche d’une réactivité locale » (Cartier et Melun, 2011). Dans 

la section suivante, nous nous concentrerons sur le type de structure mis en place. Afin 

de simplifier notre discours, nous engloberons sous le terme de « filiale » toutes les 

extensions de la maison-mère, quelques soient leurs formes juridiques (filiales, 

succursales, entités autonomes, joint-venture, etc. ). 

3.2. LA MOBILITE INTERNATIONALE, UN INSTRUMENT 
DE COORDINATION DES RELATIONS SIEGE-FILIALES 

En matière de gestion des ressources humaines, les solutions de mobilité 

internationales comme élément de coordination des filiales à l’étranger sont explicables 

par le modèle fondateur de Perlmutter (1974) (Jaussaud, Shaaper et Zhang, 2001). 
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Les stratégies de mobilité internationale mises en place par les organisations vont en 

effet varier en fonction du rôle du siège social (Mayerhofer, 2011), comme nous allons 

maintenant le mettre en évidence (nous reprenons ci-après la typologie examinée en 

section 2) : 

�  un siège interventionniste passe notamment par l’envoi d’expatriés dans un 

objectif de contrôle. Dans un souci de réplication de la maison mère dans le 

pays d’accueil, le recours aux expatriés, comme vecteur de diffusion et mise 

en place de la politique, est important. Dès lors, le nombre de managers en 

situation de mobilité internationale est élevé, aussi bien de la part du 

personnel local que du personnel de la maison-mère (Edwards and Rees, 

2006). Dans ce cadre, l’organisation privilégiera alors une affectation 

internationale de long terme ;  

�  un siège modérateur ne requiert par une stratégie de mobilité internationale 

spécifique. En effet, la présence de cadres expatriés parait alors peu probable 

puisque les décisions sont laissées au personnel local (Edwards and Rees, 

2006) . En outre, la nécessité de diffuser le savoir-faire et les expertises reste 

moindre. Les managers expatriés sont davantage considérés comme des 

points de référence (focal point) et intermédiaires avec la maison-mère. Dans 

ce cadre, l’organisation privilégiera la mise en place de mobilité de court 

terme ; 

�  pour un siège relais, les organisations s’appuient sur une coordination par la 

socialisation, à travers des politiques développées d’expatriation et de mobilité 

internationale. Un modèle de circulation de cadres internationaux entre les 

différentes filiales se développe (Lorrain, 2005 ; Guillaume et Pochic, 2010). 

De ce fait, chacune des succursales ayant un role spécifique, les managers se 

déplacent d’un site à l’autre. Ceci permet de coordonner les politiques entre 

les différents sites et de diffuser les connaissances et expertises. Les 

expatriés ne proviennent donc pas seulement de la maison mère mais de tous 

les sites. Les ressources humaines se déplacent en effet d’un site à l’autre 

donnant une cohérence à l’ensemble de la structure (Edwards and Rees, 

2006). Dans ce cadre, l’organisation mettra en place des solutions de mobilité 
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mixtes, aussi bien de court terme que de long terme. Le tableau suivant met 

en relation les approches organisationnelles et les stratégies de mobilité 

internationale.  

Tableau 8 - Relation entre les stratégies organisat ionnelles et les stratégies de 
mobilité internationale 

Approche organisationnelle  Stratégie de mobilité internationale  

Centralisée (siège 
interventionniste) 

Envoi d’expatriés dans un objectif de contrôle 

Décentralisée (siège 
modérateur) 

Pas de stratégie de mobilité internationale spécifique 

En réseau (siège intermédiaire) Politiques développées d’expatriation et de mobilité 
internationale 

Par ailleurs, le choix du type de mobilité internationale mis en place varie en 

fonction du risque pays identifié et du niveau de développement du pays d’accueil 

(Perlmutter, 1969 ; Jaussaud, Shaaper et Zhang, 2001). Lorsque le degré de risque 

d’un pays est perçu comme faible (distance culturelle faible, risque géopolitique faible, 

économie du pays stable etc.), les entreprises envoient peu de cadres à l’étranger pour 

occuper les postes clés et privilégient une mobilité de courte durée. En revanche, si le 

degré de risque est élevé (c’est le cas des pays émergeants par exemple), le recours 

aux instruments de contrôle comme les formations, socialisation ou expatriation de 

longue durée est important. Cela permet de s’assurer que les ressources sont 

employées correctement (Jaussaud, Shaaper et Zhang, 2001). La mobilité 

internationale de long terme permet alors de pourvoir des postes où il existe un besoin 

de compétences élevées non présentes localement (Grillat, 2006 ; Schaaper, 2005). 

Jaussaud, Shaaper et Zhang (2001) proposent la classification suivante en fonction du 

risque pays. 

Tableau 9 – Mobilité internationale et risque pays 

Degré 
Risque 
Pays 

Niveau de 
développement des 
pays 

Typologie de 
Perlmutter et Heenan 
(1979) 

Type de mobilité  

Faible  Pays industrialisés Polycentrique Mobilité de courte 
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durée 

Elevé  Pays émergeants Ethnocentrique Mobilité de long 
terme (expatriation) 

3.3. LA MOBILITE INTERNATIONALE, UN INSTRUMENT 
DE CONTROLE DIRECT ET INDIRECT 

La littérature propose différentes définitions du contrôle des filiales. Nous 

retiendrons celle de Geringer et Hebert (1989), répandue au sein de la littérature 

économique (Grillat, 2006 ; Schaaper, 2005), selon laquelle le contrôle des filiales est 

un « processus par lequel une entité influence, à des degrés variables, le 

comportement et les résultats d’une autre entité par l’utilisation d’un pouvoir ou d’une 

autre autorité et à travers des mécanismes informels, culturels et bureaucratiques ». 

Dans une optique de coordination, Martinez et Jarillo (1989) le définissent comme « 

tout outil administratif servant à l’intégration entre les différentes unités dans une 

organisation ».  

Les mécanismes de contrôle sont donc considérés comme un pilier fondamental 

de la performance des filiales. Ainsi, nombreuses sont les recherches qui se sont 

intéressées à identifier les instruments de contrôle, les relations entre ces leviers et 

leurs effets sur la performance des filiales. En particulier, le contrôle est réalisé à partir 

de 3 vecteurs essentiels : les outils de gestion (évaluation, contrôle comportemental, 

contrôle de la performance des cadres,  contrôle informel,  planification et management 

par  objectifs, formation des employés, socialisation, transferts de connaissances, etc.), 

les dispositifs organisationnels (participation au capital, centralisation des décisions, 

conseil d’administration filiale, droits de veto, structuration par départementalisation, 

etc.) et la mobilisation des salariés (Schaaper, 2005). Cette dernière qui se développe 

au travers de la mobilité internationale, comme l’envoi de cadres expatriés ou les 

missions de court terme (Schaaper, 2005), constitue un outil de contrôle primordial.  

La mobilité internationale représente à la fois une alternative et un moyen pour 

que les autres instruments de contrôle soient efficaces. En cela, elle apparait comme 

un facteur de succès du processus d’intégration permettant la synchronisation des 

objectifs locaux et de la stratégie globale de l’organisation (Jaussaud et Shaaper, 
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2009). Par ailleurs, par le biais de la mobilité internationale, le siège social parvient à 

s’assurer que la filiale prendra des décisions qui lui sont favorables (Geringer et 

Herbert, 1989 ; Schapper, 2005). 

3.4. LA MOBILITE INTERNATIONALE, VECTEUR DE 
TRANSFERT DES CONNAISSANCES 
ORGANISATIONNELLES 

Ainsi, si la mobilité internationale se présente comme un levier de contrôle direct 

en soi (Grillat, 2006), elle constitue également un ensemble de leviers de contrôle 

indirects comme la socialisation, le contrôle culturel, le tissage de réseaux informels de 

communication et d’information et surtout le transfert de connaissances.  

Le concept de connaissances est bidimensionnel (Nonaka, 1994). Il renvoie 

d’une part à la connaissance explicite qui est transmissible par le biais du langage ou 

d’une codification et, d’autre part, à la connaissance tacite qui provient de 

l’expérimentation ou du langage corporel. Ces 2 types de connaissances, par leur 

articulation selon 4 combinaisons (explicite-explicite, explicite- tacite, tacite-tacite et 

tacite-explicite), vont engendrer une nouvelle connaissance. L’enjeu de l’organisation 

est alors de réussir à identifier et transférer ces savoirs tacites, explicites et individuels, 

à un niveau collectif/structurel, notamment en ce qui concerne la transformation du 

savoir tacite en savoir explicite. Nonaka centre sa recherche sur une introspection des 

organisations : comment faire émerger de la valeur à partir des individus qui régissent 

l’organisation ? 

Le transfert de connaissances de la maison-mère à la filiale se présente donc 

comme un facteur clé de la performance de la filiale à l’étranger (Dunning, 1993). Or, la 

mobilité internationale joue un rôle important dans le transfert de connaissances 

puisqu’elle en facilite le transfert et le déploiement au sein de la filiale (Fank, 2010). Le 

transfert de connaissances par la mobilité internationale dépend de la localisation de la 

filiale, du type de connaissances organisationnelles à transférer et de la durée de la 

mobilité (à long terme et à court terme) (Dunning, 1993). Ainsi, la connaissance 

organisationnelle, fondamentale pour la compétitivité de la filiale, est aussi celle qui 

rencontre le plus de difficultés à être transférée en raison de facteurs de résistance 
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comme la capacité d’absorption de la filiale, la compatibilité institutionnelle (Kostotova 

et Roth, 2002) et la nature du savoir transféré (formel, informel, implicite, explicite, 

complexe, simple). De plus, plus la spécificité de la connaissance se montre élevée, 

moins ses effets sur la performance de la filiale le seront, car le contexte socio-culturel, 

différent de cette dernière, nécessitera une adaptation de la connaissance (Dunning, 

1993).  

Le transfert de connaissances dépend largement du processus de socialisation 

des employés locaux, c’est-à-dire l’adoption par les employés de la filiale de la culture 

et des valeurs de la multinationale (Schaaper, 2005) et du réseau de communication 

développé par les expatriés (Harzing, 2001). La socialisation croît en effet avec l’envoi 

de cadres expatriés, les visites de la maison mère (Das et Teng, 1998), la rotation des 

managers entre les filiales (Kumar et Seth, 1998), la formation, les activités qui 

assurent le transfert des pratiques et des connaissances spécifiques au travers 

d’équipes mixtes (membres des filiales et du siège) (Collin et Rouach, 2009). En 

particulier, les expatriés, qui mettent en place des canaux de communication formels et 

informels, disséminent leurs expériences et savoirs personnels au sein des filiales 

(Gaur, Shani, Johri, Rossi et Aragno, 2004 ; Cerdin, 2011).  

Ainsi, plus la connaissance est intransférable, plus les contacts interhumains 

doivent être importants. Dès lors, la mobilité internationale semble fondamentale pour 

garantir la performance des filiales à l’étranger et en assurer le contrôle. Elle se 

présente comme un moyen de contrôle à la fois direct et indirect dans la mesure où 

elle supporte le déploiement d’autres moyens de contrôle comme la socialisation, le 

transfert de connaissances organisationnelles. Selon le degré de risque du pays 

l’implantation de la filiale et la stratégie globale organisationnelle, la maison mère va 

développer des stratégies de mobilité internationale différentes, qui passent par le 

développement des nouvelles formes de mobilité.  

Toutefois, diverses problématiques émergent concernant la gestion des 

ressources humaines internationales : alors que les managers provenant du siège 

social cherchent à mettre en place une stratégie globale, les managers locaux 

cherchent à développer et conserver leur autonomie ; cette opposition crée un climat 

de fortes tensions entre les locaux et les expatriés, mettant en péril la coopération et 
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donc la diffusion des connaissances et expertises. Il est donc important que les acteurs 

clés de l’organisation développent des compétences spécifiques leur permettant de 

gérer ces situations conflictuelles. Ces compétences sont généralement regroupées 

sous le concept de compétences interculturelles, comme nous allons le développer 

dans la sous-section suivante.  

3.5. LA MOBILITE INTERNATIONALE ET LE 
DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES 
INTERCULTURELLES 

Le capital immatériel (Edvinson, 1992) correspond aux richesses cachées de 

l’entreprise : il rassemble tout ce qui, d’une manière intangible, permet à l’entreprise de 

créer de la valeur. Pitelis (2009), en cherchant à identifier ce qui cause la création de 

valeur, identifie quatre facteurs déterminants : l’innovation, les ressources humaines, 

les coûts économiques, et l’infrastructure/stratégie de la firme. Selon lui, la capture de 

la valeur et la création de la valeur sont corrélées et évoluent ensemble. Ainsi, il 

imagine des acteurs possédant un avantage. Ceux-ci choisissent de le vendre sur le 

marché : ils supposent la valeur qu’ils vont en tirer (capture value). Rendre le projet 

réel revient à passer de la conjecture à la réalité. La valeur est créée. La création de 

valeur peut se faire directement ou bien par l’établissement d’une organisation. Cette 

organisation aura alors, également, l’opportunité de capturer et remodeler la valeur 

initialement conçue par ses concurrents (et vice et versa). Dans des conditions 

imparfaites de marché, il n’est pas possible d’optimiser la création de valeur. Toutefois, 

si la valeur se construit sur des bases inimitables, alors cela garantit à l’organisation un 

avantage concurrentiel.  

Dans une logique de création de valeur, il est essentiel de développer les 

compétences des cadres mobiles et de favoriser le transfert et l’échange de 

connaissances entre les entités du groupe (Barmeyer et Davoine, 2012). Certains 

auteurs regroupent les compétences acquises durant la mobilité internationale sous le 

terme de « compétence culturelle » (Barmeyer et Davoine, 2012). Cette dernière est 

développée par l’expatrié au cours de la mobilité et représente une ressource pour les 

organisations car elle fait partie de leur capital immatériel. Le concept de compétence 

interculturelle englobe : 
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�  les compétences relatives à la connaissance du marché : il s’agit de la 

connaissance concernant la structure et les pratiques du marché local, 

comme les connaissances linguistiques, la connaissance des aspects 

économiques, politiques et sociaux et la façon de faire des affaires à 

l’étranger ; 

�  les compétences interpersonnelles, c’est-à-dire la capacité de modifier sa 

façon de se comporter avec les autres ;   

�  les compétences spécifiques au rôle recouvert durant la mobilité. Ces 

compétences sont utiles à l’encadrement de ressources dans un contexte 

spécifique, tel que la façon de communiquer avec les employés, de fixer des 

objectifs ou de les motiver ; 

�  les compétences concernant la création de réseaux sociaux (Berthoin-Antal, 

2000), permettant la création de liens entre la société contrôlant et les 

sociétés contrôlées ; 

�  la compréhension de l’organisation : la mobilité internationale permet un 

changement de prospectives, la compréhension des activités de l’organisation 

avec une vision globale des objectifs, de la structure et des procédures du 

système organisationnel (Kogut et Zander, 1996) ; 

�  les compétences interculturelles : le fonctionnement du système culturel des 

autres et les propres valeurs culturelles et pratiques sont mieux comprises 

(Davel, Dupuis et Chanlat, 2008;. Deardorff, 2009). 

La mobilité internationale, au-delà des relations tangibles avec les filiales, permet 

aux organisations de développer les compétences interculturelles de leurs cadres de 

façon à mieux intégrer les dimensions stratégiques de leurs managements au 

quotidien.  



LES CADRES PENDULAIRES A L’ INTERNATIONAL  : CARACTERISATION ET ANALYSE DE 

LEUR RELATION AU TRAVAIL  

- 72 - 

 

CONCLUSION DE LA SECTION 3 

Les relations sièges-filiales diffèrent fortement selon la structure adoptée par la 

firme multinationale et le niveau de décentralisation des décisions. Un outil de 

coordination, de contrôle, de diffusion et d’homogénéisation des savoirs et cultures 

organisationnels réside dans la mobilité internationale des cadres. Paradoxalement, 

cet outil se traduit également par la création de valeur au travers du développement 

de compétences interculturelles des cadres, agents décideurs de l’organisation. Dès 

lors, la mobilité internationale se révèle d’une importance stratégique fondamentale 

pour les organisations. 
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CONCLUSION 

La mondialisation et le développement des nouvelles technologies de 

communication et de l’information ont porté les organisations à modifier leurs stratégies 

et leurs structures, adoptant des formes organisationnelles moins hiérarchiques avec 

un centre de décision plus ou moins décentralisé. Dès lors, les relations sièges-filiales 

s’en sont trouvées modifiées, nécessitant la mise en place de nouveaux dispositifs de 

contrôle. La mobilité internationale se développe ainsi en raison d’un ensemble de 

facteurs favorables :  

�  la multiplication des échanges commerciaux internationaux des entreprises ; 

�  la croissance explosive des technologies de l’information et la communication 

qui permettent aux entreprises d'expérimenter d'autres façons de gérer leurs 

opérations internationales (Welch, Welch et Worm, 2007 ; Tahvanainen, 

Welch et Worm, 2005) ; 

�  l’évolution des relations sièges/filiales. Les firmes multinationales, autrefois 

ancrées dans leur pays d’origine avec un management centralisé, tendent de 

plus en plus à gérer des activités en réseau entre différents sites éclatés au 

niveau mondial (Mayrhofer, 2011) ; 

�  le manager international, en tant que ressource humaine, devient une valeur 

en soit pour l’organisation. En tant qu’intermédiaire entre l’organisation et ses 

succursales, il peut être utilisé comme un outil de contrôle. En effet, il remonte 

l’information au siège, donne un feedback, transmet sa perception de ce qui 

se passe dans la filiale. Dès lors, sa capacité à rendre compte à la fois de 

l’information explicite et tacite qu’il aura collectée est primordiale. 

Ce chapitre nous a donc permis d’apporter des éléments importants servant de 

base pour le propos de notre recherche : 

�  nous avons pu présenter l’environnement dans lequel évoluent les cadres 

internationaux, précisant certains concepts clés comme la mondialisation, les 

firmes multinationales, les relations siège-filiales. Cela nous permettra de mieux 
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concevoir les rapports existant entre l’entreprise et les cadres pendulaires à 

l’international ; 

�  nous avons pu remettre dans son contexte l’essor de la mobilité internationale, 

ce qui nous permettra de mieux appréhender l’identification et l’évaluation de 

risques pertinents à la mobilité pendulaire internationale ; 

�  nous avons pu mettre en lumière l’importance de la mobilité internationale pour 

les organisations, notamment en tant qu’outil d’accompagnement de la 

stratégie commerciale de la firme, instrument de gestion des relations siège-

filiales, instrument de contrôle direct et indirect, vecteur de diffusion de la 

connaissance organisationnelle et outil de développement des compétences 

interculturelles du management.  

Il semble donc essentiel de comprendre quelles formes de mobilité internationale 

et quels dispositifs de gestion mettent en place les organisations pour encadrer une 

catégorie de personnel s’avérant indispensable pour la réalisation des objectifs 

stratégiques globaux.  
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Partie n°1 : fondements conceptuels de la recherch e 

 

Chapitre n°1  

Stratégies 
organisationnelles 
et mobilité 
internationale 

Objectifs  

�  Replacer dans son contexte 
l’essor de la mobilité 
internationale 

�  Expliquer en quoi la mobilité 
internationale et en particulier les 
nouvelles formes de mobilité 
internationale constituent un outil 
stratégique pour les entreprises  

�  Préciser les différentes fonctions 
que remplit la mobilité 
internationale 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
organisationnels  

 

Chapitre n°2  

L’émergence et la 
diffusion des 
nouvelles formes 
de mobilité 
internationale : 
focus sur les CPI 

Objectifs  

�  Faire l’état des lieux des formes 
de mobilité internationale  

�  Définir et caractériser la 
population des cadres 
pendulaires à l’international.  

 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
humains 

�  Mettre en évidence les 
carences de la littérature 
concernant les nouvelles 
formes de mobilité 
internationale  

 

Chapitre n°3  

La relation au 
travail des cadres 
pendulaires à 
l’international 

Objectifs  

�  Examiner la relation au travail 
des cadres pendulaires à 
l’international 

�  Mettre en exergue des 
ressources et des exigences de 
travail  

�  Définir leur contrat 
psychologique 

Enjeux  

�  Préciser les enjeux 
humains et 
organisationnels 

�  Mettre en évidence les 
risques organisationnels 
et humains liés à la MPI 

 

Conclusion de la partie 1 : pourquoi faire le choix  de la 
mobilité pendulaire à l’international ?  
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INTRODUCTION 

Avec une croissance de plus de 25% au cours des 10 dernières années (PwC, 

1013), la mobilité professionnelle constitue un véritable réalité stratégique pour les 

organisations, d’autant plus qu’elle devrait encore augmenter de plus de 50% d’ici 

2020 (PwC, 1013). Ces bouleversements concerneraient particulièrement la 

mobilité internationale. En effet, l’internationalisation des organisations est synonyme 

d’accroissement et de diversification des flux de salariés qualifiés (Guillaume et Pochic, 

2010). De nouvelles formes de mobilité, plus brèves et plus flexibles, sont 

développées, en remplacement de l’expatriation traditionnelle. Ainsi, les missions de 

court terme (d’une durée inférieure à 12 mois) ont augmenté de 10% depuis 2002 

(PwC, 2013). Parmi ces dernières, émerge la mobilité pendulaire internationale, c’est-

à-dire les cadres qui, mandatés par leur entreprise, navettent de manière fréquente 

entre leur pays de résidence et un ou des lieux de travail, situés dans un ou des autres 

pays. 

Pourtant, alors que le recours aux nouvelles formes de mobilité internationale est 

en pleine croissance (Petrovic, Harris et Brewster, 2000 ; Welch, Welch et Worm, 2007 

; Mayerhofer, Schmidt, Hartmann et Bendl ; 2011), la littérature en sciences de gestion 

étudie principalement les processus liés à l’expatriation : difficultés des expatriés, 

définition de profils, gestion du retour. Le champs des nouvelles formes de mobilité 

internationale reste peu exploré (Cerdin, 2011). Par ailleurs, en dépit des enjeux 

stratégiques sous-jacents à ce type de mobilité, les entreprises rencontrent des 

difficultés à identifier le personnel concerné (Petrovic, Harris et Brewster, 2000). 

Afin de combler cette lacune, ce chapitre propose donc de faire l’états des lieux 

des formes de mobilité internationale avec une attention particulière portée aux 

nouvelles formes de mobilité internationale et notamment aux cadres pendulaires à 

l’international. Tout d’abord, au travers d’une revue de la littérature scientifique nous 

identifierons les différentes formes de mobilité internationale (section 1), opposant les 

affectations de long terme à celles de court terme. Puis, raisonnant par analogie, nous 
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chercherons à fournir une définition et des caractéristiques préliminaires de la 

population des cadres pendulaires à l’international (section 2).  
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SECTION 1 – LA MOBILITÉ INTERNATIONALE: UN 
PANORAMA VARIÉ AUX FRONTIÈRES FLOUES 

Les organisations mettent en place des stratégies internationales, qui passent, 

entre autres, par le développement des nouvelles formes de mobilité internationale, en 

remplacement de l’expatriation traditionnelle. Le paysage de la mobilité international 

est varié, les organisations combinant des solutions mixtes de mobilité, à court et long 

terme, comme nous le présenterons dans un premier temps (sous-section 1.1). Dans 

un deuxième temps, nous effectuerons une revue de la littérature en sciences de 

gestion concernant les affectations de long terme (sous-section 1.2). Enfin, nous ferons 

l’état des lieux des formes de mobilité internationale de court terme, cherchant à les 

différencier en dépit des frontières floues qui existent entre les unes et les autres 

(sous-section 1.3). 

1.1. LES AFFECTATIONS DE LONG TERME FACE AUX 
AFFECTATIONS DE COURT TERME 

Le développement des multinationales implique de nombreux changements 

concernant le rôle des managers internationaux. Jusqu’aux années 1990, le manager 

international était un cadre exécutif qui s’expatriait pour des périodes d’au moins deux 

ans, l’affectation étant souvent présentée comme une récompense en fin de carrière. 

Les programmes préparant la mobilité étaient rares ; dans le processus, le 

département des ressources humaines intervenait essentiellement pour évaluer le 

package salarial du cadre et organiser les détails logistiques liés à son déménagement 

(visa, permis de séjour etc. ). Aujourd’hui, la mobilité internationale comprend aussi 

des affectations de court terme, des grands voyageurs, des navetteurs internationaux 

et inter-régionaux, des détachements virtuels vers des sites clients ou fournisseurs ; 

elle s’adresse à des catégories de personnel différentes, comme les cadres experts, 

les managers de projet, les cadres en début de carrière (PwC, 2013).  
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Peu d’enquêtes permettent d’identifier l’étendue et la diversité des formes de 

mobilité internationale. Par ailleurs, les conditions de mobilité internationale varient 

énormément d’une organisation à l’autre (Interdean, 2010). Toutefois, les quelques 

études existantes sont cohérentes et complémentaires. Les paragraphes suivants 

présentent les principales tendances en terme de programmes de mobilité 

internationale, opposant les affectations de long terme, plus traditionnelles, à celles de 

court terme, plus contemporaines.  

Les affectations de long terme restent dominantes (Guillaume et Pochic, 2010), 

leur persistance s’expliquant par la plus grande facilité à contrôler les coûts des 

missions à long terme, pour lesquelles des processus et des procédures ont été définis 

et formalisés (Ernst & Young, 2011). Toutefois, les affectations de court terme (ou 

encore l’expérience internationale) sont susceptibles de prendre le pas sur 

l’expatriation classique. Ainsi, 60% des participants (direction des ressources 

humaines) à la Global Mobility Survey Report2 (Interdean, 2010) ont déclaré qu’ils 

mettront en place des formes traditionnelles de mobilité internationale (expatriation de 

1 à 3 ans), alors que 19% d’entre eux auront recours à des mobilités de courte durée 

(de 3 à 12 mois). Enfin 7% d’entre eux feront appel à une forme de mobilité de très 

court terme (de 0 à 3 mois). En effet, des nouvelles formes de mobilité plus brèves 

(missions de trois à six mois ou navettage), plus ponctuelles et moins coûteuses se 

développent (Morley, Heraty, 2004 ; Guillaume et Pochic, 2010). Cette tendance est 

confirmée par la Global Mobility Effectiveness Survey3 (Ernst & Young, 2011), selon 

laquelle le nombre de missions à court terme augmentera par rapport aux trois 

dernières années. De même, l’enquête Talent mobility 2020 and beyond 4 constate une 

hausse de 10% des affectations internationales de court terme depuis 2002 et prévoit 

une augmentation de 50% de la mobilité professionnelle d’ici 2050 (PwC, 2013). 

Différentes raisons expliquent cette tendance : 

                                                 
2 Le Global Mobility Survey Report (Interdean, 2010) est le résultat d’une enquête administrée en ligne à laquelle ont 
répondu 1.037 directions des ressources humaines provenant de 44 pays et de différents secteurs industriels (services 
financiers: 10%, technologies et communications: 7%, industrie: 7%, etc.). 
3 La Global Mobility Effectiveness Survey est une étude statistique menée par Ernst & Young en 2011 auprès de 350 
multinationales. 
4 L’étude Talent Mobility 2020 and Beyond reprend les réponses des 900 entreprises qui ont été interrogés sur les 
tendances de mobilité au cours des 20 dernières années et les résultats de la planification de scénarios testés avec 
plusieurs séries d’employés de demain sur l'avenir du travail à 2020 
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�  un recentrage sur le développement de nouveaux relais de croissance qui 

passe par le lancement de projets et de missions à court terme ; 

�  un coût des missions de court terme contenu par rapport à celui des formes 

de mobilité de long terme ; 

�  une flexibilité majeure offerte par les affectations internationales de court   

terme ; 

�  la nécessité de se concentrer davantage sur les besoins opérationnels afin 

de développer des stratégies plus efficaces.  

Par ailleurs, la destination des affectations internationales évoluent. Une 

augmentation du nombre d’employés affectés aux marchés émergeants est prévue 

dans les trois ans à venir (augmentation de 80% pour le marché indien, de 75% pour le 

marché africain, de 71% pour le marché brésilien et de 43% pour le marché chinois) 

(Ernst & Young, 2011). De plus, on assiste à une modification du flux de la mobilité. 

Traditionnellement, les cadres se déplaçaient de l’occident vers les pays émergeants 

pour diffuser leur expertise. Désormais, le flux de talents provient aussi de pays 

émergeants comme l’Inde (PwC, 2013). La figure suivante illustre bien l’augmentation 

et la diversification des flux internationaux de personnel expert au cours des 30 

dernières années (Pwc, 2013).  
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Figure 5 - Augmentation et diversification des flux  internationaux de personnel 
expert (PwC, 2013) 

 

�  1970 et 1990 

�  1990 et 2010 
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1.2. PRESENTATION DES AFFECTATIONS DE LONG 
TERME   

La littérature a abordé les affectations de long terme en définissant différents 

types de salariés concernés :  

�  les expatriés : l’expatriation correspond à une affectation de long terme qui 

conduit au transfert de l’employé et de sa famille dans un autre pays pour une 

période en général supérieure à un an (Petrovic, Harris et Brewster, 2000) ; 

�  les impatriés : l’impatriation correspond à une affectation de long terme qui 

conduit au transfert de l’employé et de sa famille d’une filiale à la maison mère 

pour une période en général supérieure à un an (Pochic et Guillaume, 2010) ; 

Les principaux critères pour différencier les formes de mobilité internationale 

sont donc la durée du déplacement, l’accompagnement ou non de la famille de 

l’expatrié et les motifs du déplacement à l’interne ou en dehors de l’organisation. Ci-

après, le tableau 3 propose une classification des formes de mobilité internationale 

de long terme selon ces critères : 

Tableau 10 - Classification des formes de mobilité international e de long terme  

Forme de 
mobilité 
internationale 

Durée de 
l’affectation  

Rythme des 
déplacements 

Accompagnement 
de la famille 

Déplacement 
organisationnel 

Expatriation  > à 1 an Non applicable Oui Oui 

Impatriation  > à 1 an Non applicable Oui Pas toujours 

La littérature scientifique est abondante concernant l’expatriation traditionnelle. 

Celle-ci représente un investissement pour les organisations et les individus et produit 

des coûts significatifs, financiers ou humains, en cas d’échec (Cerdin, 2012). C’est 

pourquoi les recherches se sont principalement concentrées sur l’identification des 

facteurs de succès ou d’échec de l’expatriation. Nous nous proposons de les présenter 

ci-après, suivant une approche longitudinale : avant, pendant et après l’affectation.  
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1.2.1. AVANT L’EXPATRIATION 

Plusieurs études soulignent le lien entre le succès de l’expatriation et sa famille 

(conjoint et enfants) (Franke et Nicholson, 2002). L’insertion réussie de ces derniers 

dans leur nouvel environnement produit des effets décisifs sur l’expatrié. En effet, à 

travers leur soutien direct (émotif, tangible et informatif) et le réseau social qu’ils tissent 

localement, les membres de la famille soutiennent moralement l’expatrié dans son 

adaptation et contribuent au succès de sa mission (Mérignac et Roger, 2004). 

Certaines organisations choisissent d’expatrier les employés sans leur famille. 

Toutefois, les célibataires géographiques, privés du soutien de leur famille, semblent 

présenter de graves problèmes d’adaptation, en particulier si la mobilité internationale 

n’est pas librement choisie par l’employé (Mérignac et Roger, 2004) et les membres de 

sa famille. En outre, le travail du conjoint semble être un facteur qui joue sur la décision 

de s’expatrier. C’est particulièrement le cas des couples à double carrière, toujours 

plus nombreux, qui rencontrent des difficultés à concilier responsabilités 

professionnelles internationales et responsabilités familiales. Enfin, la possibilité 

d’accepter ou de refuser la mobilité produit des effets directs sur la motivation de 

l’expatrié et des effets indirects sur son adaptation culturelle, sa carrière. 

1.2.2. PENDANT L’EXPATRIATION 

La capacité d’adaptation, représentée par la courbe en U d’Hofstede (voir 

encadré), renvoie au concept de l’intelligence émotionnelle (Bolchover, 2010). 

L’intelligence émotionnelle correspond aux capacités de communication, à la sensibilité 

culturelle (Bolchover, 2010) et aux intérêts sociaux et culturels, c’est-à-dire de 

l’ensemble des qualités nécessaires pour pouvoir interagir dans un environnement 

nouveau ; il s’agit d’accéder à un système de connaissances et de compétences 

interculturelles interdépendantes permettant de s’adapter, de sélectionner et de 

modeler des aspects culturels spécifiques.  

Les traits de personnalité produiraient aussi des effets sur le succès de 

l’expatriation (Cerdin, 2011). Par exemple, les personnes extroverties et émotivement 

stables seraient plus aptes à l’expatriation et auraient une probabilité majeure de 
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développer leurs compétences interculturelles. Dès lors, le risque d’échec de 

l’expérience à l’étranger serait minimisé. 

La littérature cite également les difficultés culturelles ou les différences 

interculturelles, le niveau de communication nécessaire avec les locaux (la 

communication verbale et non verbale est plus difficile entre un chinois et un italien 

qu’entre un italien et un français) et les difficultés inhérentes au rôle exercé durant 

l’expatriation.  

1.2.3. AU RETOUR DE L’EXPATRIATION 

La gestion du retour de l’expatriation (Barmeyer et Davoine, 2012) représente un 

défi pour les organisations. Il s’agit de réintégrer les compétences et les connaissances 

que les expatriés ont acquis à l’étranger (Barmeyer et Davoine, 2012). Cela n’est pas 

toujours facile. Certains expatriés retrouvent le même rôle qu’avant leur expatriation, 

ce qui est peu motivant et signifie que les compétences développées durant 

l’expatriation ne sont pas correctement valorisées dans leur parcours professionnel. 

1.2.4. LES RESSOURCES MOBILISEES PAR LES ORGANISATIONS 

Afin de favoriser la réussite de l’expatriation, les organisations et les expatriés 

disposent d’un certain nombre de ressources. De la revue de la littérature, nous 

retenons les ressources suivantes : la sélection d’un profil type de manager 

international, les formations interculturelles, l’organisation de séminaires d’intégration 

durant l’affectation, le développement de compétences interculturelles (Cerdin, 2012), 

la prise en charge de la carrière du conjoint (Roger et Mérignac, 2012) et la gestion du 

retour de l’expatrié (Barmeyer et Roger, 2012).  

Si la littérature scientifique est abondante concernant les formes de mobilité 

classiques telle que l’expatriation, les nouvelles formes de mobilité internationale 

restent un champs beaucoup moins exploré. Afin de combler cette lacune, partant de 

l’examen des similarités et des différences entre l’expatriation classique et les 

nouvelles formes de mobilité internationale, nous proposons ci-après une lecture des 

caractéristiques des nouvelles formes de mobilité internationale. 
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1.3. EMERGENCE DES « NOUVELLES FORMES DE 
MOBILITE INTERNATIONALES » 

Au cours de la dernière décennie, les formes de mobilité de long terme se sont 

effacées peu à peu, laissant la place aux affectations de court terme (PwC, 2013 ; 

Cerdin, 2011). La mobilité traditionnelle d’expatriés n’est plus la norme et laisse la 

place à une mobilité de « nomades internationaux » (Davoine, 1997). Ainsi, les 

entreprises envisagent des affectations flexibles, des voyages d’affaires et des 

affectations de court terme en remplacement des affectations traditionnelles de longue 

durée. En effet, les affectations multi-destinations permettent aux cadres d’acquérir et 

de diffuser des compétences interculturelles et inter organisationnelles. Toutefois, le 

profil du candidat à ce type d’affectation est spécifique : elle nécessite des managers 

déjà en possession de compétences internationales, capables de remplir la mission et 

intéressés par de telles expériences. En particulier, les managers internationaux 

doivent recouvrir des rôles divers et variés selon le niveau et l’étape de développement 

international de la firme. Si la littérature ne propose pas un profil type, certaines 

caractéristiques essentielles sont toutefois identifiées (Sparrow, 1999) : 

�  les cadres travaillant à domicile dédiant leurs activités à des marchés ou 

acteurs spécifiques (par exemple cadres commerciaux responsables d’une 

région ou d’un type de clientèle) ; 

�  les équipes multiculturelles qui travaillent sur des projets internationaux ; 

�  les cadres managers mobiles qui se déplacent fréquemment à l’international et 

pour de courtes visites mais restent fidèles à la culture organisationnelle de la 

maison mère ; 

�  les cadres experts (professionnel) impliqués dans des activités internationales 

(comme la vente, la formation, les achats, l’ingénierie etc.) ; 

�  les managers qui se déplacent d’une succursale à l’autre mais qui sont 

relativement peu liés à la culture de la maison mère. 
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Si les nouvelles formes de mobilité internationale sont nombreuses, les frontières 

entre les unes et les autres sont souvent floues. Alors que la mobilité à long terme 

induit généralement le déménagement de l’employé et de sa famille dans un pays 

d’accueil pour une période de temps habituellement supérieure à un an (Petrovic, 

Harris et Brewster, 2000), les affectations de courte durée, qui varient entre un mois et 

moins d’un an (Collings, Scullion et Morley, 2007), supposent de fréquents allers et 

retours.  

�  La mobilité de court terme : ce type de mobilité se différencie de la mobilité de 

long terme par sa durée, en générale inférieure à un an. La famille peut ou non 

accompagner l’employé (Petrovic, Harris et Brewster, 2000). Toutefois, tous les 

chercheurs ne s’accordent pas sur la définition de la mobilité de court terme. 

Pour Blackhurst et Polovina (2007), elle dure de 3 mois à 1 an (en moyenne 8,4 

mois) alors que pour Tahvanainen, Welch et Worm (2005) et Collings, Scullion 

et Morley (2007), on parle de mobilité de court terme dès que la durée d’un 

voyage d’affaires est dépassée, c’est-à-dire d’une période supérieure à un mois 

mais inférieure à un an. Souvent la famille de l’employé reste dans leur pays de 

résidence. 

�  Le commuting international : il s’agit d’un navetteur international qui se déplace 

de son pays de résidence à un autre pays, chaque semaine ou toutes les deux 

semaines, par choix personnel (et non sur demande de son employeur). Sa 

famille ne l’accompagne pas lors de ses déplacements (Petrovic, Harris et 

Brewster, 2000). Pour Blackhurst et Polovina (2007), les commuters 

internationaux vivent dans un pays mais travaillent dans un autre laissant leur 

famille dans leur pays de résidence.  

�  Les grands voyageurs : ce sont les employés dont les activités et voyages à 

l’étranger sont fréquents. Toutefois, il ne sont pas affectés définitivement au 

pays d’accueil (Petrovic, Harris et Brewster, 2000). Cette forme de mobilité est 

courante dans les pays en voie de développement ou entre les capitales 

séparées de 1 à 3 heures (Collings, Scullion et Morley, 2007). 
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�  La flexpatriation : il s’agit d’une catégorie définie par Mayerhofer, Schmidt, 

Hartmann et Bendl (2011), qui réunit des hommes d’affaires et des grands 

voyageurs qui voyagent à l’étranger pour de brèves périodes. La flexpatriation 

est caractérisée par une importante flexibilité spatio-temporelle, qui permet aux 

employés d’assumer leurs responsabilités professionnelles et personnelles 

(Mayerhofer, Schmidt, Hartmann et Bendl, 2004).  

�  La mobilité virtuelle internationale : elle correspond aux équipes virtuelles dont 

les membres sont géographiquement dispersés, mais qui coordonnent leurs 

activités au travers des nouvelles technologies de communication (Collings, 

Scullion et Morley, 2007). 

Comme pour les affectations de long terme, les principaux critères pour 

différencier les formes de mobilité internationale sont donc la durée du déplacement, 

l’accompagnement ou non de la famille de l’expatrié et les motifs du déplacement à 

l’interne ou en dehors de l’organisation. Ci-après le tableau 4  propose de classer les 

formes de mobilité internationale de court terme selon ces critères : 

Tableau 11 - Classification des nouvelles formes de  mobilité internationale 

Forme de 
mobilité 
internationale  

Durée de 
l’affectation 

Rythme des 
déplacements 

Accompagnement 
de la famille 

Déplacement 
organisationnel  

Mobilité de 
court terme 

< à 1 an Non applicable Pas toujours Oui 

Commuter 
International 

Hebdomadaire 
ou 
bihebdomadaire 

Déplacements 
hebdomadaires 
ou 
bihebdomadaires 

Non Non 

Grands 
voyageurs 

1 ou 2 jours Déplacements 
fréquents 

Non Oui 

Flexpatriation Périodes brèves Déplacements 
fréquents 

Non Oui 
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Forme de 
mobilité 
internationale  

Durée de 
l’affectation 

Rythme des 
déplacements 

Accompagnement 
de la famille 

Déplacement 
organisationnel  

Mobilité 
virtuelle 
internationale 

Pas de 
déplacement 

Non applicable Non applicable Oui 

Les nouvelles formes de mobilité concernent des domaines d’activité plus 

internationalisés comme la finance ou le commerce et une catégorie de personnel plus 

jeune, présentant plutôt un profil d’expert que d’encadrement (Guillaume et Pochic, 

2010). Le personnel concerné voit dans ce parcours international une opportunité de 

développer des compétences clés mais est aussi motivé par l’expérience internationale 

en soi (Guillaume et Pochic, 2010). Cependant, les organisations ne valorisent pas 

toujours ce type d’expérience, lui préférant des parcours de carrière plus classiques 

(Guillaume et Pochic, 2010). 

S’il semble évident que les nouvelles formes de mobilité peuvent engendrer des 

contraintes similaires à celles affrontées par les expatriés, comme par exemple les 

différences culturelles ou les difficultés d’adaptation, les organisations ne mettent pas 

systématiquement en place un dispositif de gestion spécifique des cadres 

internationaux. Pourtant, la mobilité étant plus courte, les difficultés rencontrées par les 

cadres peuvent être exacerbées par la brièveté de l’affectation internationale. Par 

exemple, l’adaptation culturelle peut se trouver limitée par une immersion trop brève 

des cadres ; les familles ne sont pas consultées et impliquées dans le choix de la 

mobilité internationale.  

Ainsi la revue de la littérature nous a permis de recenser quelques travaux 

concernant : 

�  le paysage des nouvelles formes de mobilité (Petrovic, Harris et Brewster, 

2000 ; Blackhurst et Polovina, 2007, Cerdin, 2011) ; 

�  le bien-être des managers internationaux (DeFrank, Konopaske et Ivancevich., 

2000 ; Collings, Scullion et Morley 2007 ; Tahvanainen, Welch et Worm, 2007) ; 
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�  certaines nouvelles formes de mobilité internationale spécifiques, comme la 

flexpatriation (Mayerhofer, Schmidt, Hartmann et Bendl, 2011) ou la mobilité 

virtuelle internationale.  

A notre connaissance, il n’existe pas ou peu d’études concernant l’adaptation 

culturelle des managers internationaux, les facteurs de réussite ou d‘échec des 

nouvelles formes de mobilité internationale, l’insertion des nouvelles formes de mobilité 

internationale dans la carrière des cadres, etc.  Autant de sujets pourtant traités 

abondamment dans le cadre de l’expatriation classique. Par ailleurs, les auteurs 

définissent leur objet de recherche en définissant différents types de salariés 

concernés comme le navetteur international, le grand voyageur, le flexpatriate sans 

pour autant tenir compte des formes de mobilité préexistantes, ce qui entraine 

d’éventuelles juxtapositions et quelques confusions. 
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CONCLUSION DE LA SECTION 1 

Les affectations internationales de long terme, comme l’expatriation classique, 

ont fait l’objet de nombreuses recherches. Afin de limiter les coûts organisationnels et 

humains, les chercheurs ont notamment identifié les facteurs de succès et/ou d’échec 

de l’expatriation tels que le soutien du conjoint et de la famille, la possibilité d’accepter 

ou de refuser la mobilité, la capacité d’adaptation, la personnalité, les difficultés 

culturelles ou les différences interculturelles, le niveau de communication nécessaire 

avec les locaux, les difficultés inhérentes au rôle rempli durant l’expatriation. Alors que 

les expatriés font l’objet de nombreux dispositifs de gestion, les dispositions 

concernant les nouvelles formes de mobilité internationale se font rares, la littérature 

en sciences de gestion abordant ces phénomènes dans une perspective stratégique 

et focalisant l’attention sur le management des entreprises multinationales et les 

relations sièges - filiales. Par ailleurs, les chercheurs ont examiné des catégories de 

personnels spécifiques sans pour autant identifier de liens entre elles. C’est pourquoi il 

convient de définir une catégorie plus large : celle des cadres pendulaires à 

l’international. Afin de combler ces lacunes, partant de l’examen des similarités et des 

différences entre l’expatriation classique et les nouvelles formes de mobilité 

internationale, nous proposons ci-après une lecture des caractéristiques de la 

population des cadres pendulaires à l’international.  
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SECTION 2 - FOCUS SUR LES CADRES 
PENDULAIRES À L’INTERNATIONAL 

Si la littérature en sciences de gestion est abondante concernant les formes de 

mobilité classiques telle que l’expatriation, les nouvelles formes de mobilité 

internationales restent un champs beaucoup moins exploré. En particulier, la 

population des cadres pendulaires à l’international constitue une catégorie de 

personnel mal identifiée. Premièrement, en continuité avec la littérature existante, nous 

fournirons une première définition des cadres pendulaires à l’international (sous-

section 2.1). Puis, partant de l’examen des similarités et des différences entre 

l’expatriation classique et les nouvelles formes de mobilité internationale, nous 

proposerons une lecture des caractéristiques des cadres pendulaires à l’international 

(sous-section 2.2).  

2.1. PREMIERE DEFINITION DES CADRES PENDULAIRES 
A L’INTERNATIONAL 

Par cadres pendulaires à l’international, nous entendons les cadres qui, 

mandatés par leur entreprise, navettent de manière fréquente entre leur pays de 

résidence et un ou des lieux de travail, situés dans un ou plusieurs autres pays. Les 

cadres pendulaires à l’international incluent donc la catégorie des flexpatriates mais y 

ajoutent les commuters qui effectuent des migrations pendulaires pour le compte de 

leur entreprise et non par convenance personnelle (choix d’un domicile dans un pays 

différent du lieu de travail) ainsi que les grands voyageurs.  














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































