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1l ne suffit plus de dire que la notion de culture d'en-
treprise a irrigué les problématiques de management
de ces derniéres années, encore faut-il savoir quels
en sont les résultats. P.S. DeLisil introduit un article
tiré de son expérience & Digital Equipment avec une
section sur "la primauté de la culture d'entreprise”. 1l
y constate que Ia culture d'entreprise est plus impor-
tante qu'elle n'a jamais été puisque rien ne pourra
réussir dans les changements en cours sur les syst-
mes d'information s'ils ne coincident pas avec la cul-
ture de l'entreprise. Suit alors un modéle du manage-
ment pour les années 90 ot la culture tient la place
royale qui préside aux destinées de la stratégie, des
processus de management, de la technologie ou des
personnes.

On se trouve donc dans la situation paradoxale ot
certains affirment péremptoirement que la culture est
la donnée centrale du management alors que les
autres n'ont de cesse de ne parler que de culture pour
en montrer les risques, l'inutilité ou les limites.

Dans cette communication, nous ferons le point, pres-
que dix ans aprs la publication des ouvrages consi-
dérés comme les promoteurs du concept, pour mon-
trer comment la notion s'est intégrée aux problémati-
ques de management ; nous examinerons ensuite les
principales critiques apportées a I'approche avant
d'essayer de proposer, & l'aide des résultats de plu-
sieurs recherches sur la culture, quelques pistes pour
proposer un véritable statut de la notion.

I- CULTURE D'ENTREPRISE
ET MANAGEMENT

A - Culture, stratégie et changement

L'identité de l'entreprise est reconnue comme I'un
des quatre piliers de l'analyse stratégique? ; elle s'in-
tégre au diagnostic interne de l'entreprise mais in-
duit aussi des limites et modalités de la mise en ceu-
vre de la stratégie et du changement (Koenig?). Has-
sard et Sharifi* considérent méme la culture comme
un des outils de la stratégie et dans leur analyse des
rapports entre la culture et le changement stratégi-
que, ils recensent les différents “postulats” qui struc-
turent les liens entre culture et changement :

- - la culture peut ou doit se changer ;

- dans l'entreprise gui réussit il y a une cohérence
entre la culture et les enjeux stratégiques ;

- la culture suit un processus de développement’ ;

- tout change si rapidement qu'il faut revoir les cro-
yances sur lesquelles est fondée I'entreprise, pour
développer, par exemple, la culture d'innovation
qui semble adaptée 2 1a situation d'aujourd'hui®.

Green? voit dans le processus stratégique lui-méme
un fait culturel : développer une stratégie, I'élaborer,
la mettre en ceuvre est un processus culturel dans la
mesure oll cela contribue & modifier les perspectives
et les visions du monde. La culture n'est donc pas
statique, ce n'est pas une variable donnée, extérieure
a la stratégie mais une de ses composantes majeures.
L'organisation est alors multiculturelle, c'est-a-dire
traversée de processus culturels qui se jouent en-
deg des principaux processus de management.

B - Culture et comptabilité

Thomas8 voit dans la culture d'entreprise une des ex-
plications des choix effectués par les comptables en
matiére de pratiques de contrdle de gestion et de
comptabilité, La comptabilité pourrait a la fois se
décrire comme un symbole (les rapports annuels ser-
vent a attester la rationalité et la légitimité de l'entre-




prise), un langage (un ensemble de codes censés re-
présenter la réalité de l'entreprise et de son activité),
une idéologie (la comptabilité peut &tre analysée
comme un mode de représentation chargé de facili-
ter la gestion du capital et la politique de dividen-
des), un rituel (on s'est surtout intéressé a décrire les
rituels d'élaboration et de suivi budgétaire), un my-
the (un langage pour rapporter des événements pas-
sés & 'aide d'explications financiéres).

Ainsi la culture d'entreprise serait un moyen de faire
apparaitre toute la richesse et le contenu d'une fonc-
tion de la gestion.

C - Culture d'entreprise et marketing

Dans cette méme voie, Deshpande et Webster® re-

connaissent 'importance dans les théories de l'orga-

nisation, de la notion de culture d'entreprise. Repre-

nant ses définitions les plus largement reconnues

{selon Ia typologie de Smircich!0), ils envisagent toute

une série de problématiques de marketing qui pour-

raient étre enrichies par les ressources conceptuelles

dela culture :

- lapproche comparative du marketing dans les dif-
férents cadres nationaux ;

- Timpact des cultures sur différents processus du
marketing ;

- la création, la diffusion et l'utilisation d'une con-
naissance de marketing dans l'entreprise ;

- I'importance des symboles propres a I'entreprise
dans les transactions commerciales ;

- le développement particulier des entreprises trés
tournées vers le marché sous l'influence de Jeurs
fondateurs.

On pourrait compléter ces trois illustrations a laide
d'autres textes sur I'importance de la culture dans la
construction des outils de gestion du personnel'l,
dans le développement d'une culture d'innovation!?
ou dans la communication’®.

Toutefois, cette unanimité sur l'importance de la
culture cache une trés grande diversité de définitions
pour la culture, méme si celle-ci n'atteint pas les céle-
bres 164 définitions de Kroeber et Kluckhohn'4.
Deshpande et Webster ont trouvé autant de pistes de
recherche qu'il existe de conceptions de la culture ;
Thomas assimile la culture & ses composantes (rituel,
langage, symbole, etc.) et l'utilise comme grille pour
décrire la comptabilité ; quant a Hassard et Sharifi,
ils adoptent la définition de Schein ; il reste Green
qui voit dans la culture un mode de représentation
des processus a I'ceuvre dans F'organisation.

Si tous ces articles recensent 3 peu prés les mémes
définitions, ils les utilisent de maniére trés diverse.

Envisager les liens entre culture et telle ou telle disci-
pline de management ne semble pas étre un exercice
standardisé... Cela explique sans doute pourquoi ai-
tant de critiques, de réserves et de mises en cause de
'approche culturelle ont fleuri parallélement.

Culture dientreprise
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H - LES CRITIQUES
A - Quelques tendances

* Le péché originel de la mode

La culture d'enireprise est apparue comme une mode.
La notion de mode appliquée aux concepts de mana-
gement implique généralement la superficialité, le
caractére provisoire, le "window-dressing” de notions
redécouvertes. Le propre d'un péché originel est de
courir en vain aprés sa rédemption : l'intérét porté a la
culture par des revues reconnues comme Administra-
tive Science Quarterly ou Academy of Management Re-
view, n'y suffit pas, ni T'investisserment de chercheurs
comme Weick, Ouchi, voire Crozier, de maniére tres
surprenante, dans son dernier ouvragew.

* La concurrence du management interculturel
L'internationalisation, voire la "globalisation”, des
entreprises a généré un réel intérét pour le manage-
ment interculturel, Les recherches fondatrices d'Hofs-
tedel6 ou les syntheses de Adler'?, de Harris et Mo-
ran!8 ont tenté de tracer les contours du domaine.
Hofstede suggérait dans sa recherche qu'au sein de
Ja méme culture organisationnelle, il existait des dif-
férences importantes entre les pays ; Laurent!? tente
méme de montrer qu'il existe plus de différences en-
tre des salariés de la méme entreprise dans des pays
différents qu'entre des salariés d'entreprises du mé-
me pays. Cela signifierait que les différences de cul-
tures d'entreprise sont mineures par rapport aux dif-
férences nationales.

« La culture, rien de nouveau

Un autre type de critique tend a montrer que les ex-
plications culturelles sont mineures par rapport a
d'autres : la sociologie des organisations, par exemple,
aurait 'avantage de donner plus d'importance aux
stratégies développées par les acteurs présents dans le
systeme2’, D'autres, comme Anthony?!, consid@rent
que le métier et la compétence professionnelle sont
des caractéristiques si fortes de 'agent économique
"entreprise” que la notion de culture, quelle que soit
sa force, ne peut guére apporter de nouveau.

B - Le lieu commun des critiques

Ces critiques ont en commun d'évaluer la pertinence
du concept de maniére relativerent manichéenne.
Pour les contempteurs de la mode, ce seul qualifi-
catif dte toute pertinence au concept ; pour les chan-
tres du management interculturel (ou des approches
des "sous-cultures”), I'existence d'autres niveaux de
culture élimine tout intérét A celui de l'entreprise ;
pour les disciples de telle ou felle approche de l'orga-
nisation, la culture ne semble représenter qu'une
concurrence insupportable 2 leurs propres approches.

Ces critiques sont insuffisantes & expliquer que les
managers ou les chercheurs (méme s'ils écrivent sur
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la culture pour s'en défendre) sy sont aussi large-
ment intéressés depuis dix ans.

Ne faudrait-il pas plutdt voir dans la culture un élé-
ment de la réalité, un éclairage qui compleéte les au-
tres sans les concurrencer ni les rendre inopérants.
Les travaux de Pettigrew sont une preuve tangible
de T'intérét de I'approche et le courant des "paradig-
matistes"?? nous invite & voir dans les théories des
oOrganisations, une série de métaphores utilisées pour
décrire la réalité complexe de leur fonctionnement
plutdt que Ia succession de théories qui invalide-
raient les précédentes. La culture pourrait étre I'une
de ces métaphores. :

C - Le dépassement des critiques

Diverses recherches semblent conforter cette vision
moins manichéenne de la culture et de ses usages.
Wilkins et Dyer?? proposent différents moyens pour
sortir d'une approche limitée des liens entre change-
ment et culture. Le problame n'est pas de savoir s'il
est possible de changer de culture ou de modifier ces
hypothéses pérennes qui la constituent ; il s'agit plu-
tot d'expliquer les facteurs qui expliqueraient pour-
quoi certains aspects de la culture changent plus fa-
cilement que d'autres : disponibilité d'autres cadres
de références pour I'entreprise, niveau d'implication
du groupe dans la culture actuelle, contenu de la cul-
ture elle-méme qui valorise plus ou moins Ie change-
ment. On se trouve 1a dans une approche qui dépas-
se les pétitions de principe et tente d'expliquer la
complexité de la réalité,

Pour s'intéresser au délicat probleme du fonctionne-
ment des organisations exigeant un niveau élevé de
fiabilité (centrales nucléaires, controle aérien), Weick24
montre en quoi la culture est A Forigine des compor-
tements : les symboles issus de la culture contribuent
a créer et diffuser des images qui seront & I'origine
des émotions d'ott découleront les comportements ;
Weick décrit en quoi cette approche des comporte-
ments est nécessaire dans ce type d'institutions puis-
que les régles et l'appareillage bureaucratique ne
peuvent garantir la fiabilité totale. :

Enfin, Hofstede et al.2% montrent que plusieurs di-
mensions concernant la perception par les salariés de
leurs pratiques dans l'organisation, permettent d'ex-
pliquer les différences entre vingt unités de travail.
Ces dimensions pourraient constituer Ia culture :
ainsi des démarches d'enquéte rigoureuses révélent
des différences consistantes entre les entreprises ;
d'autre part, ces différences touchent aux perceptions
des pratiques de travail, ce qui renforce les défini-
tions établies de la culture. Bourcier26 poursuit une
démarche d'identification avec la méme rigueur pour
définir de la méme manidre les traits de culture do-
minants d'une entreprise et de ses principales sous-
cultures.

En sortant du cadre manichéen des critiques du con-
cept de culture, ces recherches déplacent le statut de

la culture dans le management. Elle serait un des
aspects de la réalité organisationnelle qu'il s'agit d'uti-
liser comme une ressource. '

IH - CULTURE - RESSOURCE

Méme si le "Prix de I'Excellence” montrait le besoin
de la ressource d'une culture forte, on dispose de peu
d'éléments concrets pour exprimer pratiquement ce
statut de ressource. Pour pallier cela, trois questions
doivent &tre posées :

A - A quel niveau opére la culture ? -

Thomas (1989) définit la culture comme un ensembie
de symboles, rituels, etc. mais cela ne fait que pointer
les bizarreries de toute organisation sans en appro-
cher la culture. Green (1988) ouvre des pistes plus ri-
ches en voyant én elle un ensemble de représenta-
tions qui alimentent et contraignent les processus en
ceuvre.

Dans une étude, nous avons été amenés 2 analyser
les stratégies développées par les entreprises-mem-
bres d'un groupement d'achat. A examiner plusieurs
dizaines de situations stratégiques, il apparaissait
que des représentations communes, pas conscientes,
sous-tendaient ces pratiques. Par exemple, la com-
mune vision d'un environnement uniquement mena-
cant structurait toutes les stratégies.

Dans une recherche sur la culture commerciale d'une
grande entreprise publique, I'analyse des pratiques
commerciales (observation, recherche d'informations
structurelles, entretiens semi-directifs auprés d'é-
chantillons contrastés de vendeurs) révele des repré-
sentations communes concernant ce que sont le client,
la vente ou le service.

Ainsi, la culture n'est peut-8tre pas, comme le sug-
gere Schein (1985), un ensemble d'informations 3
chercher & différents niveaux (artefacts, croyances,
hypothéses) mais, plus nettement, les hypothéses
sous-jacentes A des pratiques réelles de gestion et de
fonctionnement de I'organisation. '

B - Intuition ou analyse

La culture a pu apparaitre comme le concept "garba-
ge" qui recueille tout ce que I'on ne sait expliquer au-
trement. Pourtant, comme le montre Wilkof2?, 1a cul-
ture est repérable 4 travers certains "thémes" : les dé-
buts de I'entreprise, le principe de base de son fonc-
tionnement (par exemple : tout faire dans une pers-
pective gagnant-gagnant), la nature de l'activité, le
management de I'information scientifique et techni-
que, le mode de prise de décision et les mécanismes
de pouvoir, d'influence et de statut. Ces themes sont
considérés par Wilkof corme les plus pertinents et
révélateurs de la culture dans I'entreprise concernée.




Dans la méme perspective, nous pouvons considérer
que la mise en évidence de la culture s'opére en con-
sidérant les domaines de I'entreprise qui sont le
mieux & méme de l'illustrer. Sans pouvoir en faire
une liste exhaustive, cing domaines nous paraissent
les plus "illustratifs™® : les fondateurs et les circons-
tances de la fondation, l'histoire, le métier, les valeurs,
les signes et symboles. Mettre en évidence les traits de
la culture revient & rassembler les informations dis-
ponibles dans ces cing domaines et & rechercher les
logiques qui leur sont sous-jacentes.

Cette démarche a été développée dans des entre-
prises trés différentes en taille et activité. Les résul-
tats des "audits de culture” réalisés nous permettent
de dégager plusieurs types de traits de culture récur-
rents, qui ne correspondent pas & une typologie pré-
existante mais résultent d'une dizaine d'études sur le
terrain :

- une conception de I'activité,

- une conception de Fenvironnement,

- une conception de la personne.

Ces trois dimensions ne sont pas exhaustives mais
récurrentes dans les études réalisées. Elles montrent
que les typologies proposées sont trop réductrices et
souvent basées sur aucune étude de terrain ; elles
montrent aussi que ce ne sont ni les signes ou bizar-
reries, ni les connaissances ou les opinions du per-
sonnel, qui constituent Ia culture, mais plutdt les ré-
férences sous-jacentes aux décisions, systémes de
gestion ou modes de fonctionnement de T'entreprise.
La culture-ressource renvoie donc a une réalité qui
résulte du processus d'apprentissage de l'entreprise
tout au long de son histoire.

C - Changement ou non

Les perspectives de Green (1988), Wilkins (1988) ou
Weick (1987), entre autres, nous invitent a sortir du
dilemme de savoir si culture rime avec changement
d'une part et si le changement de culture est possible
d'autre part.

Les audits de culture réalisés nous ont montré que
des traits de culture recensés par l'entreprise elle-mé-
me sont généralement validés par la recherche ; tou-
tefois, d'auires traits apparaissent, qui n'étaient pas
pergus par Forganisation. Une grande banque de dé-
pot, par exemple, n'avait pas détecté que dans sa cul-
ture existait une conception de l'activité totalement
orientée vers la relation avec les clients : cela s'avé-
rait particulierement important & l'heure oi la ban-
que doit se lancer a la recherche des clientéles de
particuliers.

Plus encore, ces traits non-pergus sont souvent posi-
tivement liés aux problémes rencontrés par l'entre-
prise. Une grande entreprise publique déplorait son
orientation vers le service public plutdt que vers la
rentabilité, alors que "service public" signifiait dans
sa culture professionnalisme et volonté de satisfaire
le public ; elle disposait des ressources de base pour
une politique de qualité de service.

La culture-ressource est donc ce qu'il faut savoir ex-
ploiter avant de vouloir essayer de changer. Cette
approche ne conteste pas les théories du change-

. ment, elle est au contraire tellement persuadée de la

difficulté du changement gu'elie tente d'exploiter en
premier lieu I'existant avant de vouloir le changer.

1V - CONCLUSION

Les recherches sur la culture devraient donc aujour-
d'hui sortir des faux débats manichéens évoqués
plus haut. En prenant la culture comme une part de
la réalité organisationnelle, elle pourrait affiner les
méthodologies de mise en évidence afin de construi-
re progressivement une taxonomie des dimensions
culturelles.

En prenant la culture comme une ressource, les dé-
marches de recherche-action pourraient s'écarter de
leur tendance culpabilisante pour orienter Fappren-
tissage organisationnel vers une amplification des
traits de culture adaptés aux problémes organisa-
tionnels plutdt que vers les "révolutions culturelles”.
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