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RESUME

Nous soutenons ici, la thése de la présence de cullures de secteur, que nous appelons des mésocultures. A I'heure o, avec
I'Europe, nous entrons dans une nouvelle phase d'internationalisation, Ventreprise est soumise a4 plusieurs forces
culturelles: la culture nationale et sociétale, qui sont des macrocultures, la culture organisationnelle gui est la
microculture sécrétée par Uentreprise elle-méme et la culture du secteur qui représente une mésoculture.

Nous soulignons notamment le role joué par le manager et Uenvironnement dans la relation succésiculture, relation qui est
a lorigine des mésocultures.

Nous exposons un exemple de résultats auxquels nous sommes parvenus dans le cadre d'une étude doctorale portant sur
plus de cent établissements. Nous illusirons par des cartes les distances qui peuvent exister entre les secteurs de
lautomobile, de Faéronautique, des matériels électriques et élecironiques, en ce qui concerne deux composantes de notre
modéle de recherche, les rites et les pratiques de gestion des ressources humaines. Nous souhaitons que celte hypothése de

existence de mésocultures puisse un jour étre validée au niveau européen.

AU DELA DES CULTURES IYENTREPRISES,
LES FRONTIERES MESOCULTURELLES...

A T'heure ot P'on fait un pas supplémentaire avec
I'Burope vers Finternationalisation de nos économies, il
faut éviter de faire un amalgame entre tout ce qui est
culturel, la culture d'entreprise et les aspects culturels de
l'internationalisation de la GRH. Pourtant il est difficile
d'y voir clair,

L'entreprise baigne dans plusieurs strates culturelles. Il y
a d'une part la culture nationale qui regroupe les
pratiques et les valeurs qui changent d'une frontiére &
P'autre. Il y a d'autre part la culture sociétale, dont les
caractéristiques évoluent d'nne génération  l'autre. La
présence de ces cultures au dela des limites de l'entre-
prise la contraint dans ses méthodes de management des
hommes. Il y a enfin la culture qui est sécréiée par l'en-
treprise elle-méme, la culture organisationnelle. I g'agit
de tout ce qui reste relativement stable (histoire, valeurs,
rites, héros, pratigues, comportements) quand tout bouge
dans le contexte du travail (Jes fournisseurs, les
contraintes économiques, les lieux d'implantation, les
techniques de travail, les collaborateurs).

Face au grand marché eurcpéen, on prend conscience
une nouvelle fois que l'entreprise est soumise & plusieurs
forces culturelles. On s'interroge sur les changements
qu'elles vont entrainer pour l'entreprise et la GRH.
Cependant certaines de ces forces opposent des résis-
tances au changement. Nous proposons ici quelques ré-
flexions sur ces forces d'inertie culturelies. La culture
d'eritreprise constitue une de ces forces qui freinent le
changement. Mais ce n'est pas 1a seule. Il existe égale-
ment des invariants culturels entre des entreprises qui
travaillent dans le méme secteur. Nous les avons appe-
Iés : mésocultures.

1. Cultures par secteur ou mésocultures

Bien que nous ayons mis en évidence ces mésocultures
dans le cadre resireint de la France, nous pensons que de
telles communautés culturelles de type professionnei, si
elles étaient analysées au niveau européen, pourraient fa-
ciliter les échanges, les coopérations ou le partenariat
d'entreprises. Notre étude apporte donc une modeste
pierre 4 1'édifice.




En nous fondant sur une partie de nos propres re-

cherchesl, nous montrons qu'il existe des frontieres
d'ordre culturel a Vintérieur de notre pays, entre diffé-
rents secteurs d'activité. Il existe donc des mésocultures,
c'est-3-dire des cultures d'entreprise différencides en
fonction du secteur de l'activité principale d'entreprise
{code APE). Le niveau "méso” se situant en deci des
cultures nationales (macrocultures) et au dela des cul-
tures d'entreprises (microcultures), une approche exté-
rieures des cultures d'entreprise était nécessaire pour les
mettre en évidence.

IDes approches extérieures des cultures d'entreprise
peuvent apporter des enseignements précieux aux
gestionnaires. La culture d'entreprise a toujours été
considérée du dedans et les méihodologies monogra-
phique et clinique ont contribué & accentuer cet état de

fait? . Or la culture est fondée non seulement sur des
croyances internes du comment "manager” mais égale-
ment sur des croyances externes sur le comment étre

concurrentiel®. L'effort de formalisation et la méthodo-
logie que nous avons mise en oeuvre ont précisémeilt eu
pour objet de montrer que la culture d'entreprise peut
aussi s'appréhender du dehors. Cette approche extérienre
de la culture d'entreprise était nécessaire pour mettre en
évidence des différences par secteur. Avant de rapporter
quelques unes de ces différences nous voudrions exposer
la dynamique qui peut expliquer 'existence de mésocul-
tures.

Pourquoi la culture d'une entreprise peut-elle &tre
influencée par les caractéristiques de ['industrie dans
laquelle elle opére 7 Avant tout il faut comprendre le
processus de création ou de transformation d'one culture
d'entreprise et se souvenir que les valeurs sont a base de
toute culture, La culture change chague fois qu'une nou-
veauté dans l'organisation est en premier lien, porteuse
d'une ou de plusieurs valeurs, en deuxitme liew, impui-
sée par une personne, en troisiéme leu, transmise 2
d'autres personnes et enfin, appropriée par 'ensemble.

Nous avons résumé ce processus par un algorithme
(Schéma 1).

1) Le manager {ou foute auire personne) propose ou im-
pose au groupe des solutions qui fonctionnent.

2) Le manager doit s'assurer que le groupe ait clairement
percu le succés de ces solutions ou de ces innovations

3) Le manager doit veiller & ce que ces solutions soient
réutilisées. Le fait qu'elles aient é1é couronnées de succés
est une condition nécessaire pour que le manager opére
une transformation sur les comportements ou 'opinion
du groupe. Le groupe subit un processus d'apprentissage
dont le but est U'appropriation de méthodes qui fonction-
nent et l'internalisation des valeurs gui les sous-tendent,

1l y a un lien entre le succeés et la culture. La pierre an-
gulaire du processus, tient en effet au suceds ou i Péchec
des solutions proposées. Outre les compétences du ma-
nager, l'environnement est un parametre qui conditionne
les chances de réussite et notamment ['environnement
industriel, I'état de la concurrence, les exigences des
clients ou les contraintes de la société.

On comprend alors comment certaines composantes de
ia culture d'entreprise peuvent étre contingentes de l'en-
vironnement. Les entreprises placées dans un environne-

ment industriel similaire et soumises aux mémes
contraintes seront enclines & adopter des solutions iden-
tigues. Dans tout systéme de variables, les contraintes
réduisent le nombre de solutions possibles. Ainsi les
proximités culturelles entre entreprises du méme secteur
seraient la conséquence du mimétisme inconscient dans
les pratiques qu'elles adoptent et qui leur sont imposées
par Fenvironnement.

C'est une premidre explication. Nous en voyons une
autre, toujours 2 la lumiére du schéma précédent. Une
entreprise qui connait une série de succds attire Vatten-
tion des autres (succeés pergu) qui essaient de reproduire
ses agissements (processus d'apprentissage). Une entre-
prise peut ainsi, parce qu'elle est pergue comme ga-
gnante, impulser des valeurs a l'ensemble d'une profes-
sion, d'un secteur ou d'un réseau. Bien siir ces valeurs et
le processus de propagation dépendront largement de
I'environnement : nombre et variabilité des concurents,
degré de turbulence ou de stabilité de 'environnement et
potentiel de croissance du marché,

I'adaptation a l'environnement est un gage de réussite
pour les méthodes, Les entreprises d'une méme industrie
partagent les méthodes nécessaires 4 leur survie. Et cer-
tains éléments culturels (pratiques et valeurs) émanants
de ces méthodes peuvent générer des cultures voisines.

2. Points de méthodologie

Des établissements a lintériewr d'un méme secteur d'ac-
tivité partagent les mémes composantes microculturelies,
telle est I'one des hypothéses de recherche que nous
avons validée, Les secteurs d'activité sur lesquels porte
I'étude sont ]a fabrication de matériels électriques
(secteur numéroté 28 dans la nomenclature INSEE), la
fabrication de matériels électroniques (secteur 29),
l'automobile (secteur 31} et I'aéronautique (secteur 33).
L'analyse a é1¢ effectuée sur 114 établissements.

I.es quatre secteurs sont comparés selon les cing compo-
santes culturelies mises en évidence dans une étude
préalable, c'est-&-dire du point de vue de la maturité du
concept de culture d'entreprise, du point de vue des re-
présentations mentales qu'évoque ce concept, du point de
vue de I'histoire, de la nature des héros et enfin du point
de vue des rites et pratiques de GRH. A chaque compo-
sante culturelle correspond un certain nombre d'items
d'un questionnaire autoadministsé qui ont servi a les me-
surer. 1'ensemble composé des variables et des items
correspondant se trouve au schéma 2.

Les traitements statistiques utilisés pour comparer les
secteurs sont Jes tests d'égalité des moyennes et Fanalyse
discriminante, sur le logiciel Stat-Itcf.

Le schéma 2 répertorie I'ensemble des composantes du
modele de 'étude, Dans le cadre de cet article, nous
avons choisi de Hmiter I'exposé des différences secto-
rielles a une seule des cing composantes culturelles figu-
rant dans notre étude. 11 s'agit de la composante rites et
pratiques de GRH. '



3. GRH, rites et culture

Certains comportements dans les organisations peuvent
sembler non rationnels car ils sont improductifs. Ce sont
les rites, des actions A iravers lesquelles la culture se
manifeste. Hs ont été étudiés en anthropologie dans les
sociétés tribales. Mais il en a €té peu question en

sciences de gestion. Les rites sont des véhicules des va-

leurs. Sans rite et sans cérémonie les valeurs n'auraient
pas d'impact. Les rites sont des ensembles d'actes répéti-
tifs qui ont un sens pour ceux qui les pratiquent.
L'important dans le rite n'est pas ce que F'on fait, mais ce
que Fon veut dire.quand on le fait. Hs servent & rappro-
cher ou 2 éloigner les individus, 2 assurer Ia continuité
de la vie sociale, car les personnes changent mais les
faits et gestes restent identiques.

En outre ce sont des expressions conservatrices de la
culture. Ils peuvent constituer des obstacles au change-
ment organisationnel, en méme temps qu'ils peuvent Etre
utilisés comme instrument de changement. Les managers
ont donc un réle & jouer dans l'orchestration de ces rites.

Certains rites sont destinés par exemple, 4 renforcer le
statut social d'une personne ou ''mage d'une commu-
nauté. Ils servent 4 donner une image florissante du
groupe ou a reconnaitre l'action exemplaire d'une per-
sonne en particulier. Les oscars, les prix Nobel, les mé-
dailles du travail renforcent le statut des personnes dans
nos sociétés modernes. I s'agit des rites de renforcement.
D'autres servent  rassurer les personnes, & monirer que
guelque chose est fait pour réscudre les problémes
{cercles de qualité, gestion par objectif, groupes d'ex-
pression). Ils peuvent servir 4 déplacer un probléme ou 4
renforcer ou & légitimer un pouvoir en place. Ii s'agit des

rites de renouveau et de rénovation des structures?.

Nous avens eu une double approche des rites, La pre-
miére est fonctionnelle. Nous avons posé comme postu-
lat I'existence de rites dans les entreprises de notre
échantillon et nous avons porté notre attention unique-
ment sur la nature de la fonction gue remplissent ces
rites. Les cing fonctions des rites retenues sont celles qui
ont pour objet de renforcer {'identité, rénover les struc-
tures, féter l'ancienneté, annuler les particuiarismes de
groupes, faciliter les transitions d'un poste ou d'un ser-
vice 4 un autre.

La seconde approche que nous avons eu des rites
concerne plus particuliérement les pratiques de GRH. La
notion de rite étant entendue dans son asseption la plus
large d"acte répétitif et significatif”, il y a du rituel 2
tous fes niveaux structurels de l'organisation, tant au ni-
veau des refations inter-persennelles que dans les struc-
tures de travail et les pratiques de gestion. Nous avons
retenu six pratiques rituelles de GRH, le fait d'avoir un
profil d'entreprise, un systéme d'évaluation formalisé, un
systéme de primes pour résultats quantitatifs, un systéme
de primes pour résultats qualitatifs, la possibilité de faire
carrigre, de discuter les résultats et d'8tre rémunéré i
l'anciennets.

Pour établir ce découpage et les variables auxquelles
nous devions nous intéresser, nous avons utilisé ies typo-

logies de la littérature et les résuitats d'une pré-étude
qualitative. Les typologies sont simplificatrices et non
exhaustives, cependant elles permettent la comparaison
et organisent la compréhension des comportements or-
ganisationnels et culturels.

4, Résultats de la recherche

Tous secteurs confondus, il ressort que les rites servent
surtout, d'une part & renforcer l'identité et Vimage de I'en-
treprise et d'autre part A féter Fancienneté. Dans les en-
treprises, ils servent moyennement & rapprocher les
groupes ou réduire les conflits. s servent peu ou pas 4
améliorer les structures et & faciliter ies transitions.

Si l'on examine, schéma 3, les secteurs les uns par rap-
port aux autres du point de vue de la fonction des rites,
nous remarquons que le secteur de I'électronique est 1é-
girement atypique puisque les rites de réduction des dis-
parités intergroupes y sont trés présents. D'aprés la carte
de projection des points-secteurs sur les axes discrimi-
nants, le secteur de l'automobile est celul ol la valear
ancienneté est la plus présente.

Dans les schémas 4 et 5, on trouvera les points de projec-
tion des secteurs sur les trois axes principaux de {'analyse
discriminante des pratiques de GRH. On voit notamment
que les établissements se différencient selon les pratiques
de rémunération, les possibilités de carriére et ia pré-
sence ou l'absence de profil d'entreprise & l'embauche.,

Trouver une similarité entre les rites, mais également
entre d'autres composantes de la cultore d'entreprise,
dans un méme secteur, ¢'est toucher le coeur de son fone-
tionnement, car ce sont fes valeurs différentes que véhi-
culent chacune de ces composantes, qui font que des sec-
teurs peuvent avoir une culture différente.

Le schéma 5 illustre quelques unes de ces différences
sous la forme de profils mésoculturels. Ainsi l'aéronan-
tique est le secteur ol l'on trouve le moins de pratiques
de GRH dynamisantes mais ol les symboles, les rites et
I'histoire ont un poids sur la culture. C'est un secteur ol
le concept méme de culture d'entreprise est "mature”,
clest-a-dire largement utilisé et étudié. A U'opposé, dans
le secteur de fabrication de matériels électroniques, le
poids de I'histoire et des symboles y est bien plus faible,
bien qué ¢e soit un secteur & maturité du concept forte.
L'antomobile et la fabrication de matériels électrigues
ont des profils plus voisins, & 'exception d'une histoire
plus forte et d'un concept plus mature dans ['automobile.

Du point de vue de la GRH, Fétude des rites et d'autres
composantes de ia culture est utile pour comprendre
comiment les managers contribuent & renforcer le sys-
téme de valeurs et d'objectifs de l'entreprisei Des au-
teurs ont étudié le réle des pratiques rituelles de GRH :
Soibe;'g6 a étudié comment Lorganisation de séminaires
peut rajeunir une culture; Olsen’ a montré comment les
comportements adoptés dans des procédures organisa-
tionnelles ordinaires comme les décisions budgétaires
cachent des aspects rituels importants. Les pratiques de
GRH ont bien un aspect rituel.
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Nous retiendrons gue le maintien délibéré de procédures
particulieres par les membres d'une organisation ne
s'explique pas toujours par des raisons rationnelles
d'efficacité. L'attachement 2 certaines valeurs explique
bien scuvent la reconduction de ces pratiques.

5. Limites de I'étude et pistes de recherche

A Texception de l'article de Gordon, nous n'avons pas
trouvé d'études de ia culture d'entreprise en rapport avec
le secteur d'activité, cette étude revét donc un aspect ori-
ginal. Cependant, bien que nous ayons trouvé un en-
semble de caractéristiques mésoculturelles dans les
guatre secteurs de notre échantilion, nous pensons que le
secteur d'activité ne constitue pas une frontiére unique
pour les composantes et les valeurs microculturelles.

La culture d'un établissement peut étre également in-
fluencée par celle de ses principaux partenaires. Ainsi il
peut exister des proximités entre diverses unités profes-
stonnelles, pour lesquelles Fintensité des échanges est
particulicrement forte. Des différences dans les valeurs
microculturelles pourraient s'expliquer parla nature des
relations industrielies enfre ces unités (sous-traitance,
partenariat, filigre...).

Cette idée d'une relation entre la culture et l'intensité des
échanges entre des établissements différents, nous parait
une voie de recherche intéressante portant sur la fonc-
tionnalité de la culture d'entreprise, pour et an dela de
I'entreprise elie-méme.

Partager Ia mé&me culture permet 'économie de contrble
et de dysfonctionnement et donc un gain financier. Ainsi
partager une méme culture entre collaborateurs, mais
aussi entre sous-traitants, franchisés, membres d'un ré-
seau ou le long d'une filitre nous parait étre un moyen de
limiter ces cofits. La culture d'entreprise devrait donc
étre abordée dans le contexte de communautés profes-
sionnelles particuliéres, pour comprendre leur fonction-
nement, consolider lewrs suceés ou contrer leurs échecs.

Il serait intéressant qu'une telle étude soit reconduite
dans d'autres pays de la communauté et dans les mémes
secteurs d'activité. Ce serait l'occasion de mettre en évi-
dence des mésocultures automobile, aéronautique, élec-
trigue ou électronique au niveau européen et de juger de
l'importance pour la culture d'entreprise et la GRH, des
frontiéres sectorielles par rapport aux frontiéres natio-
nales. Ce sont & nouveau des invitations & aborder la cul-
ture d'un point de vue & la fois intérieur et extérieur 2
l'entreprise.
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Schéma 1
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Schéma 2
Yariables du modele

MATURITE DU CONCEPT DE
CULTURE D' ENTREPRISE
1. Concept utilisé ; 2. Culture étudiés ; 12. Culture
influengant ia GRH ; 13. Culture influengant la
communication ; 14. Culture influengant la stratégie ; 15.
Valeurs affichées ; 48, Philosophie diffusée ; 49.
" Philosophie partagée

REPRESENTATION MENTALE DU
CONCEPT DE CULTURLE
D'ENTREPRISE

3. Esprit maison ; 4. Esprit de solidarité ; 5. Couleur,
sigle ; 6. Modéle de conduite ; 7. Traditions ; 8.
Message, projet ; 9. Style de management ; 10, Métier

POIDS ET INFLUENCE DIE
LHISTOIRE SUR LA CULTURE

POIDS : 7. Traditions; 19.R&cits historigues ; 20,

Histoire connue du personnel ; 21. Attache aux traditions

; 22. Frein au changement ; 29. Héros fondateur ; 37.
Féter 'ancienneté ; 40. Musée d'entreprise

INFLUENCE : 23. Sur l'esprit d'entreprise ; 24. Sur les
types de comportement ; 23. Sur le style de gestion ; 26.
Sur F'image d'entreprise

NATURE DES HEROS

29. Fondateurs ; 30. Cadres ; 31. Leader ; 32.Exemple';
33. Equipe performante

RITES ET PRATIQUES RITUELLES
IDIE GLIRIHL

RITES : 34, Renforcer l'identité ; 35. Rénover les
structures ; 36. Féter l'ancienneté ; 37. Annuler les
particularismes ; 38. Faciliter les transitions

PRATIQUES RITUELLES DE GRH : 41. Profil
d'entreprise ; 42. Systéme d'évaluation formalisé ; 43,
Primes pour résultats quantitatifs ; 44. Primes pour
résultats qualitatifs ; 45, Faire carriére ; 46. Discussions
des résultats ; 47. Rémunération 4 {'ancienneté
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Schéma 3
Les rites de discrimination sectorielle
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Schéma 4

Des pratiques de GRH discriminantes
Axe 1 (34%) Axe 2 (27%)
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Schéma 5
Des pratiques de GRH discriminantes
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Schéma 6

Les profils méso-culturels
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