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"Protestation contre l'idée séparée que I'on se fait de Ia

~ culture, comme sil y avait d'un c6té la culture et la vie de
I'autre et comme si la vraie culture n'était pas un moyen

raffiné de comprendre et d’exercer la vie".
Antonin Artaud. Le théétre et son double.

INTRODUCTION

L’intérét des théoriciens de l'organisation pour la
culture d’entreprise n'est pas nouveau. Dés 1955, Ja-
ques nous dit que “les institutions sont des structu-
res sociales comportant des mécanismes culturels ré-
glant les relations internes”. De méme Selznick, en
1957, montre que l'entreprise n’est pas seulement
une organisation rationnelle destinée & produire un
certain travail, mais également une institution qui se
batit autour d’un leader, personne centrale, d'une

idéologie et d'un systéme de valeurs communes. Si

ces auteurs ne parlent pas explicitement de culture
d’entreprise, I'intention n’était-elle pas déja de s'inté-
resser aux valeurs et normes, aux modes d’appré-
hension du monde qui orientent les comportements
des différents membres de I'entreprise ?

Ce qui est nouveau, par contre, c'est I'intérét que
suscite depuis quelques années cette notion de cultu-
re dans les entreprises, c’est la maniére dont la cultu-
re est devenue une préoccupation de praticiens. Le
Prix de I'Excellence ne s’est-il pas vendu & plus d'un
million d’exemplaires dans le monde entier ? La cul-
ture d’entreprise, une mode, & ce titre éphémére, com-
me toutes les modes ? La culture d’entreprise, une
dimension & oublier dés que l’on voit poindre la mode
suivante, en occurence celle de I'éthique des affaires ?
Il ne suffit pas de souligner le phénomeéne de mode
qui entoure aujourd’hui la culture d’entreprise pour
dénoncer la notion elle-mé&me. II convient au contraire
de le prendre au sérieux, comme tout phénomeéne de
mode et de resituer I'intérét bien actuel des entrepri-
ses pour leur culture dans le contexte de la société
d’aujourd’hui.

Cultures d'entreprise et société : quels défis ?

L'insistance avec laquelle le management, que ce soit

les chercheurs et enseignants, les consultants ou les

praticiens, s’approprie le concept de culture dentre-
prise, nous en trouvons explication dans quatre
courants qui traversent aujourd’hui notre société :

- I'intensification de la concurrence internationale :
la mondialisation de I’économie améne les entre-
prises frangaises & se mesurer & d’autres entrepri-
ses ayant des fonctionnement culturels trés diffé-
rents et les regards se tournent bien sfir vers le Ja-
pon. De 1& & poser, comme le fait Ouchi (1981), que
ce sont les valeurs et les croyances des salariés ja-
ponais, en parfaite osmose avec leur société, qui
sont la cause du succés des entreprises japonaises
et & proposer des modes de gestion, cercles de qua-
lité et autres, “made in Japan”... ;
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- Iincertitude face a I'avenir : aprés une époque de
croissance continue ol les lendemains étaient pré-
visibles, nous vivons depuis quelques années une
période de changements continus et de plus en
plus rapides. Au plan stratégique, destiné 3 pro-
grammer le futur des entreprises, mais également a
focaliser les visions d’avenir de ses membres (Lau-
fer, Ramanantsoa, 1982), se substitue, comme une
nécessité, le projet d’entreprise qui énonce “une
volonté d’existence” et “doit s’exprimer sous la for-
me d"une ambition commune” (Archier, Sérieyx,
1984). On est ainsi passé, en quelques années, d'un
management par les plans & un management par
ies valeurs ; e

- les mutations technologiques : la modernisation
vient elle aussi remettre en cause le fonctionne-
ment culturel de V'entreprise. L’entreprise ne peut
s'automatiser sans remettre en cause des schémas
d’organisation, mais également des formes de ré-
gulation sociale héritées du Taylorisme. 1l devient
nécessaire de former, communiquer, décloisonner
et de faire participer (Riboud, 1987, Berri, 1988).
L’entreprise, complexe et flexible, ne se suffit plus
de technique, mais requiert le ciment moral que
constitue une culture commune. Son fonctionne-
ment devient en effet de plus en plus dépendant
d’une éthique de la performance au travail ;

- les valeurs d’aujourd’hui : un des traits marquants
de nos sociétés est “la montée d’un individualisme
narcissique”, d'une volonté d’expression et de réa-
lisation personnelle (Lipovetsky, 1983) qui se tra-
duit par la disparition de projets mobilisateurs, la
perte de confiance dans les grandes institutions, que
ce s0it les religions, les partis politiques ou la famille
traditionnelle.

Face 2 cette vaste crise d'identité culturelle, sociale et
individuelle, le role stabilisateur de valeurs partagées
semble étre en partie dévolu & I'entreprise, d’autant
plus que son image n’a jamais été aussi bien pergue
dans le public. L’engouement actuel pour la culture
d’entreprise ne serait-il pas alors le symptéome de la
prise de conscience du décalage entre ce que les sala-
riés attendent de leur vie professionnelle et ce que
leurs employeurs leurs ont jusqu’ici proposé ? On le
constate quand, au terme d'une enquéte, Burke (1987)
propose une typologie de cultures d’entreprises en
France : le spectre est assez large, se déployant, de
proche en proche, des formes les plus autocratiques,
bureaucratiques et hiérarchiques a celles qui sont les
plus ouvertes & I'innovation. Mais 'important est sur-
tout que le premier groupe d’entreprises recensées
par le CCA emploie 50 % de la population alors que
seulement une petite fraction de Francais, 12 %, qu'ils
soient salariés en leur sein ou non, ont envie d'y tra-
vailler. Pour le second groupe, les chiffres corres-
pondant sont de 41 % et 88 %. Si Yon compte bien,
cela fait 47 % de mécontents ou de dégus de la culture
de leur entreprise. ls sont 13, pour une large part, les
fameux gisements mal exploités de productivité, les

réserves qu'il faudrait savoir mettre & contribution
pour que I'entreprise fonctionne  plein régime.

Face a ces quatres défis majeurs, les entreprises pren-
nent conscience que la crise est tout autant culturelle
qu’économique ou technologique et redécouvrent
leur culture. Ce qui induit des actions dans trois di-

rections principales : la mise en place de projets d’en= .

treprise, le développement d’une communication
institutionnelle et une attention accrue portée a la
gestion des ressources humaines, Mais par-dela la
prise de conscience bien réelle de la culture d’entre-
prise comme facteur de performance, on doit se de-
mander si on peut agir sur cette culture, de facon tras
volontariste, si on peut la gérer et jusqu’oit on peut la
gérer (Lemaitre, 1985).

Ce qui souléve un paradoxe, A vouloir utiliser la cul-
ture d’entreprise comme vecteur de changement,
alors que par définition, la culture s’ancre dans le
passé, dans I'histoire et que “les mentalités”, pour re-
prendre la formule de Le Goff, “sont des prisons de
longue durée” et n’évoluent donc que lentement.

Cultures d’entreprise et identités professionnelles

Si le culturel émerge aujourd’hui comme enjeu, c’est
parce qu'une personne, pas plus qu’une entreprise,
ne peut se passer du sentiment de valoir quelque
chose, sans une certaine idée de soi, sans un vouloir
etre bien a soi, et cette représentation de soi dans son
rOle professionnel s’ancre aussi bien dans la mémoi-
re que dans une volonté de devenir (Hamon, Torrés,
1987).

Vouloir faire évoluer la culture des entreprises, ce
qui apparait aujourd’hui comme une nécessité, im-
plique alors un détour, celui de mieux comprendre
par quels mécanismes les membres de Ventreprise
s’approprient sa culture, comment ils se définissent
par rapport a elle et comment leur identité au travail
(Sainsaulieu, 1977), certes fagonnée par la culture de
leur entreprise, I'influence en retour par des méca-
nismes d’identification pour certains inconscients et
donc par définition difficilement gérables.

On ne peut en effet comprendre les mécanismes
d’accés a I'identité sans prendre en compte que les
membres de l'entreprise se trouvent aux prises avec
des images et systémes de représentations de Ientre-
prise et cela d’autant plus insidieusement que ces
images, qui ont leur source dans l'inconscient indivi-
duel et pas seulement collectif, se trouvent secréte-
ment installées au coeur méme des institutions.

Ceci implique de considérer, contrairement 3 une
conception courante, que les représentations ne sont
pas des réalités mentales qui seraient, dans Iesprit,
Ia contrepartie d'une réalité extérieure intangible, mais
qu’elles participent au contraire au processus de
constitution de réel et d’attribution de sens.

On peut en effet estimer, 4 un premier niveau, que
les personnes sont insérées dans des organisations
dans lesquels certains rdles et statuts leur permettent



d’établir des éléments d’identité sociale. On est alors
sur la scéne du manifeste olt chacun est totalement
défini par ce qu'il fait et ce qu'il dit et ot tout serait
lisible sans autre effort qu'un peu d’attention et de
réflexion. Nous pouvons alors nous contenter de for-
mulations en termes de motivation, de valeurs ou de
stratégie d'acteurs (Crozier, Friedberg, 1977).

Mais il existe une autre scéne de la vie sociale, un
non-dit ol se joue la fonction imaginaire. Et on re-
trouve chaque fois, “au noyau de cet imaginaire et a
travers toutes ses expressions, quelque chose d'irré-
ductible au fonctionnel, qui est comme un investis-
sement initial du monde et de soi-méme par la socié-
té avec un sens qui n'est pas dicté par des facteurs
réels puisque ’est lui plutdt qui confere a ces fac-
teurs réels telle importance ou telle place dans I"uni-
vers que constitue la société” (Castoriadis, 1975). Au-
tour de quelles lignes de force se tisse Iimaginaire
dans nos sociétés organisées ? C'est & ces questions
que se livre Enriquez (1983) lorsqu’il propose, par
une lecture sociologique de 'ceuvre de Freud, d’étu-
dier I'imaginaire organisationnel & partir des modali-
tés du lien social.

Les institutions, comme le montre Freud (1913) qui
étudie dans Totem et Tabou Vavénement du social,
trouvent leur origine dans la violence, mais vont par
la suite chercher & masquer cette derniére pour faire
surgir a la place Vordre et I’harmonie. Elles posent
donc Vexistence d’une méme loi pour tous, consen-
sus et stabilité étant indispensables pour que chacun
so0it en mesure de reconnaitre I’Autre comme sujet
avec lequel on peut nouer des relations de travail.
Ainsi, a I'instar de la société, toute organisation pro-
pose & ses membres un imaginaire, série d’images de
soi, des autres et de Vorganisation qui permet a cha-
cun d'y trouver sa place idéale en prenant ses points
d’appui dans Yinconscient. Enriquez montre que si
cet objet extérieur peut prendre la piace de I'idéal du
moi, ¢’est parce que nous projetons sur lui ce que
nous cherchons mais ne parvenons pas a trouver seul :
un idéal commun, Aucune organisation ne peut donc
exister si autre chose que le travail n"unissait les
personnes entre elles : un lien de sublimation, qui inau-
gure le régne des affects entre les individus et leurs
chefs.

Nous quittons alors le registre d'une approche fres
normative dans laquelle, pour reprendre la distinc-
tion proposée par Smircich (1983), 'entreprise “a”
une culture qu’il convient de gérer comme n’importe
quel autre sous-systéme pour aborder au contraire la
culture d’entreprise comme “une nouvelle méta-

phore de base de l'organisation”, “une forme expres-

sive et une manifestation de la conscience humaine”.
Dans cette perspective, la culture d’entreprise, en pro-
posant des images de 'organisation et de ses mem-
bres, devient un concept-charniére qui permet de
comprendre l'articulation du fonctionnel-réel et de
Iimaginaire.

Cultures d’entreprise et imaginaire organisationnel

On peut considérer que les membres de I'entreprise
s’approprient les images que cette derniére leur pro-
pose & partir de mécanismes d’identification propres
4 toute instance imaginaire. Nous en proposons qua-
tre grilles de lecture, qui ne sont pas indépendantes,
puisqu’elles participent d’'une méme logique, mais
peuvent étre cependant différenciées a des fins des-
criptives:

* Puissance/vulnérabilité

Une des sources principales d’identification & Vorga-
nisation est sa toute-puissance. Paggs (1979) montre
comment certaines organisations cherchent & propo-
ser A leurs membres un idéal commun (ou idéal du
moi de I'organisation) qui prend la place de I'idéal du
moi du sujet et lui permet de croire & sa toute-puis-
sance personnelle en s’identifiant a celle de 1'entre-
prise.

On reconnait aujourd’hui volontiers que c’est aux di-
rigeants qu’il incombe “de contribuer a I'idéalisation

. de I'entreprise en dessinant les contours de 'entre-

prise du futur par le biais d’une stratégie écono-
mique” (Largon, Reitter, 1979). Selon la situation éco-
nomique de l'entreprise, mais également son fonc-
tionnement organisationnel et ses jeux politiques
(Thiétart, 1981), cet idéal commun sera plus ou moins
présent, plus ou moins structuré, ce qui améne ses
membres & se situer sur une dimension puissance/
vulnérabilité.

» Consensus/division

Cette identification & l'entreprise doit étre possible
pour le plus grand nombre de salariés. C'est & cetle
fin que Yorganisation propose non seulement une
image de puissance, mais aussi un message d’amour.
Freud, dans Psychologie des foules et analyse du moi
(1921) a mis en évidence le rdle que joue ce message
d’amour dans deux institutions, I'église et I'armée,
ol prévaut “le méme mirage qu’un chef supréme est
1a qui aime tous les individus de la foule d'un méme
amour. Si on le laissait s'effondrer, I'église et 'armée
se désagrégeraient”. Ce message d’amour, nous le
trouvons aujourd’hui & des degrés divers dans toute
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entreprise, ne serait-ce que par I'importance attachée |

par beaucoup de dirigeants d’entreprise & établir des
liens personnalisés, affectifs en s‘adressant directe-
ment a tous leurs salariés, ce qui a pour effet d’annu-
ler les différences, Mais ceci n’est pas suffisant pour
créer le consensus et maintenir 'adhésion. Clest
pourquoi les entreprises mettent simultanément en
place un ordre contraignant, qui a pour fonction de
hiérarchiser, & des degrés divers, les différences.
C’est de la coexistence de ces deux tendances que
I'entreprise sera vécue comme plus ou moins divi-
sée, & travers l'ordre hiérarchique et les conflits qu'il
peut susciter, ou plus ou moins consensuelle, a tra-
vers un message favorisant 1’harmonie, voire Ia pro-
ductivité passionnelle.




» Changement/ordre.

\ Si toute institution tend & durer et & proposer par 1a
| un ordre immuable, elle est en méme temps conti-
nuellement en train de se construire et de se définir.
C’est dans la mesure o1 les entreprises acceptent de
s’ouvrir & leur environnement, d’étre I'objet d"actions
diverses qu’elles peuvent maintenir leur culture tout
en la transformant. On peut citer I'exemple d’entre-
prises menant des actions de mécenat culturel en
veillant & ce que leurs salariés participent. On peut
multiplier & loisir les exemples d’actions par lesquel-
les les entreprises, a la recherche de légitimité tant
externe qu'interne, veulent se montrer conscientes de
leurs responsabilités sociales, écologiques ou cultu-
relles.

Ce sentiment qu’auront alors les salariés de pouvoir
faire évoluer les choses dépendra également de la di-
versité interne de 'entreprise, en termes de forma-
tion, d’ages, de sexe, etc. : plus une entreprise sera
monolithique, composée du méme, plus elle donnera
a ses membres l'image de l'ordre et de la résistance
au changement. Plus au contraire elle saura intégrer
la différence, plus elle donnera une image de dyna-
misme et suscitera des initiatives. C’est donc a partir
de cette troisidme dimension que les membres de
Vorganisation se vivront comme plus ou moins por-
teurs de changement.

Mais si la personne percoit ces indications imperson-
nelles de I'organisation et les transcrit en comporte-
ments, ¢’est parce que entreprise lui propose égale-
ment des images d’elle-méme et des autres que nous
désignerons sous le terme générique de personnalité
de base.

° Les images dominantes des personnes

Le concept de personnalité de base peut paraitre ré-
ducteur. Il postule en effet un déterminisme trop
simple de "”"imprinting” culturel des personnes par
la culture collective et permet mal de comprendre
son articulation avec la psychologie des profondeurs
et la diversité des groupes sociaux. Il est néanmoins
utile pour décrire les images de soi que I'entreprise
propose a ses membres.

Ces images de soi, ou ensemble des qualités néces-
saires & la personne dans ses roles professionnels,
varieront grandement d’une entreprise a 'autre. Si
c’est surtout & travers les régles de gestion des per-
sonnes que ces images se forment (recrutement, ré-
munération, mais surtout ensemble des critéres pris
en compte pour évoluer dans l'entreprise), on peut
les appréhender en interviewant directement les per-
sonnes. En effet, dans une situation d’entretien, les
personnes élaborent des images d'elles-mémes qui
ne se limitent pas & un contenu affectif, mais signa-
lent également leur aptitude & remplir leur rdle pro-
fessionnel, dévoilant ainsi les représentations qu'ils
ont des conditions d’exercice de ce rdle. Que cette
mise en scéne soit authentique ou biaisée, elle n’en
fournit pas moins des indications importantes pour
la connaissance de I’entreprise-institution dans la me-

sure ofl les personnes qui biaisent en tentant de se
montrer sous un meilleur jour manifestent ce qu'elles
estiment étre les traits les plus favorables pour &tre
percit commme un bon cadre, ou un bon technicien. Elles
rendent ainsi hommage 2 la définition sociale du
“cadre idéal” ou du “technicien idéal” et réveélent
quelles sont les compétences les plus convoitées dans
I'entreprise.

Ainsi, certaines entreprises mettront plus 'accent sur
la compétence technique, d'autres sur la compétence
humaine. Certaines insisteront davantage sur la lo-
yauté envers la direction, d’autres demanderont sur-
tout une totale disponibilité. L'image du compor-
tement hiérarchique idéal donnera quant a elle des
informations sur le mode d’exercice du pouvoir et
sur le modéle de professionnel dominant.

L’entreprise en analyse ?

A vouloir souligner 'ampleur de phénoménes in-
conscients qui se jouent dans Ventreprise, on ne s'é-
loigne pas pour autant des préoccupations des prati-
ciens.

Agjourd’hui, les états d’ame de leurs salariés intéres-
sent beaucoup les entreprises. Les enquétes de climat
ou autres sondages internes se développent. Ainsi,
certaines entreprises utilisent la sémiométrie, instru-
ment mis au point par la Sofres pour appréhender le
non-dit en faisant réagir différents groupes profes-
sionnels & 210 mots bien choisis.

Dans le méme souci d’approche du non-dit, pour-
quoi ne pas compléter une démarche d‘audit de la

- culture d’entreprise par un outil développé a partir

de l'analyse des phénomenes d’identification propo-
sés ci-dessus ?

C’est ce que nous avons fait en demandant a des ca-
dres de trois entreprises de positionner leur entre-
prise sur un certain nombre de mots. Le résultat, mé-
me s'il demande & étre complété, donne cependant &
premiére vue des indications intéressantes (cf. figure
page suivante).

L’entreprise A se structure autour d'un paradoxe, B
provoque par conire une forte adhésion alors que C
tient ses cadres & distance. Ce qui nous améne 3 défi-
nir ainsi les images de I'organisation,

Images de Entreprise A Entreprise B Entreprise C
Forganisation
Puissance/ Puissance Puissance Vulnérabilité
vilnérabilité  (stratégie {stratégie {atmosphére
économtigue  économique de crise)
affinnée) et philosophie
sociale affirmée)

Consensus/ Différences Message d'amour Compétition
division statutaires —> annulation individuelle
marquées des différences
Ordre/ Poids de Instabilité Nestalgie
changement  latradiion  programmée du passé




SAITOU ELLE VA

Puissante

DYNAMIQUE

Consensuelle

JEUNE

Participative

et minuscules.

Incertaine

VULNERABLE

Peu dynamique

CONFLICTUELLE

Traditionnelle

HIERARCHISEE

Ent. B Ent.C Ent A

Notes: Les adjectifs utilisés dans le questionnaire sont en majuscules ; les adjectifs opposés a ceux du questionnaire sont

Les différences sont toutes significatives au seuil de p < 0,001,

Nous pouvons compléter cette analyse par les ima-ges
dominantes des cadres, telles qu’ils nous les livrent :

Images Compétence Disponibilité  Professionnel-
dominantes  technique Pragmatisme  salarié
du cadre Confiance dans  Dynamisme
la direction Capacité &
Disponibilité évoluer
Modbilité Communication
géographique
Exercice Hiérarchique/  Négocié/ Arbitraire,
dupouvoir paternel maternel peu affirmé
Réle des Catégorie Peu de Opposition
cadres stafutaire différences direction/
Elite : cadres statutaires cadres
supérieuts

Nous voyons que les entreprises A et B suscitent un
investissement dans 1’organisation, que ce soit & tra-
vers un projet professionnel affirmé ou la percep-
tion, par les cadres, d’un espace de carriere potentiel
alors que la situation de C améne les cadres qui y
travaillent 4 s'investir surtout dans leur travail. Mais,
seconde opposition, les cadres de V'entreprise B dé-
veloppent un fort engagement affectif dans le fonc-

tionnement méme de I'entreprise, une productivité
passionnelle, alors que les cadres de I'entreprise A
semblent davantage ressentir les pesanteurs de leur
vie de travail.

Ce que nous avons voulu montrer ici, cest que cet
outil, pour épuré qu’il soit, a une valeur heuristique
certaine. Reste bien sir & le compléter par une ana-
lyse en profondeur...

CONCLUSION

L’importance accordée aujourd’hui 4 la culture d’en-
treprise renvoie & une composante imaginaire a
Yeeuvre dans toute société et organisation. Pour que
les actions en faveur de la culture d’entreprise par-
ticipent  la performance de l'entreprise, elles doi-
vent s’appuyer sur la face créative et non pas leur-
rante propre & toute instance imaginaire (1972). Ce
qui suppose de reconnaitre, avec une certaine mo-
destie, les limites de toute gestion culturelle. Mais le
fantasme de maitrise ne nous place-t-il pas, de fait,
du coté de I'imaginaire leurrant ?

Ces restrictions n‘excluent pas que 'on puisse parti-
ciper a une orientation culturelle de Yentreprise. Elles
supposent par contre de prendre appui sur une meil-
leure connaissance des non-dits de V'entreprise com-
me corps social, ce qui n'implique pas pour autant
une analyse interminable...




Terminons en soulignant que "imaginaire de I'en-
treprise doit &re en phase avec celui de la société. Si
nous revenons a la mutation sociologique globale
qui traverse aujourd’hui nos sociétés, ce que Casto-
riadis appelle “une signification imaginaire cen-
trale”, nous observons que nous sommes passés du
. respect de valeurs impersonnelles et abstraites, du
régne de la “volonté générale” & un procds de per-
sonnalisation, & une recherche d’épanouissement in-
dividuel et donc individualiste (Lipovetsky).

II est done d'autant plus important que les directions
d’entreprise n’oublient pas que si elles peuvent cer-
tes orienter la culture de leur entreprise, et c’est leur
responsabilité, elles ne doivent pas pour autant ré-
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