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RESUME

L'intérét de la comparaison internationale des modes de gestion des ressources humaines réside moins dans la description
des différences que dans la compréhension globale des faits sociaux qui intéressent le gestionnaire.

L'essentiel n'est pas de metire en évidence des maniéres différentes d'organiser le travail, de fixer les rémunérations ou de
négocier avec des partenaires sociaux (1) mais d'expliquer pourquoi il en est ainsi.

Plusieurs paradigmes explicatifs sont utilisés et parmi ceux-ci le mode dominant d'explication nous parait éive en France
de nature culturaliste (2).

Dans une telle approche, parfaitement incarnée par les travaux de Philippe d'lribarne, la culture nationale, (c’est-d-dire
des valeurs, des maniéres de penser ou d'agir qui sont profondément ancrées dans Uhistoire des peuples) influencerait
fortement et durablement les organisations et les individus qui les composent.

Ce point de vue appelle plusieurs questions ! la caque transmet-elle tout naturellement son odeur comme e sens de
Uhonneur serait communiqué aux jeunes frangais en fagonnant de ce fait le fonctionnement des organisations ?

L culture nationale n'est-elle pas un artefact? En d'autres termes les différences au sein d'un méme pays ne sont-elles pas
plus importantes gue prévi ?
Que se passe~-t-il lorsqu'une organisation est transplantée dans un autre pays ?

81 les organisations d'un pays donné tendent d conserver durablement un mode de fonctionnement, est-ce parce qu'une ou
plusieurs valeurs partagées par les individus assurent cette reproduction ou parce que des régles, un contexte technique ou

économique y conduisent 7

Les publications relatives aux différences nationales de
management peuvent étre classées en fonction du
paradigme explicatif implicitement ou explicitement
utilisé.

On peut trés grossidrement positionner les travaux sur un
axe allant des explications de nature interactionnistes ou
économiques aux analyses sociclogiaues déterminisies
qui mettent I'accent sur de grandes valeurs ou traditions
nationales.

Dans le premier cas on cherchera & comprendre
comment les individus construisent concrétement des
particularités nationales, inventent des régles du jen pour
articuler leurs intéréts. Les individus n'y sont pas "sous-
socialisés” car il est évident que les régles, normes ou
institutions propres & un pays influencent ies stratégies
des acteurs. On cherchera & expliquer la formation et le
maintien de ces régles comme le résultat d'actions
individuelles rationnelles.”

Aux tenants du "rational choice" on peut opposer les
partisans d'une vision "sur socialisée” de l'individu.

Les comportements individuels, les institutions et les
régles sont un simple produit de principes ou valeurs
nationales. Dans cette perspective, les intéréts
individuels et les calculs économiques ne sont pas
importants. Les approches culturalistes relévent de ce
courant de pensée.

Entre ces deux positions on trouve des tentatives de
synthése qui se caractérisent par le soin gu'elles
apportent & l'analyse des institutions, régles ou normes
qui prévalent dans chague pays. Par rapport aux
approches culturalistes on progresse trés nettement dans
fa compréhension des mécanismes qui assurent le
fonctionnement des entreprises. lLes décisions des
employeurs ou des salariés sont éclairées par la mise en
évidence du cadre légal ou normatif dans lequel se trou-
vent les individus.




Par rapport aux approches du type "choix rationnel” ces
travaux sont moins clairs sur la fagon dont le cadre
institutionnel (éducatif, politique, organisationnel) s'est
constitué, sur la maniére dont les acteurs le modifient ou
le respectent.

Ces approches "institutionnalistes” nous semblent trés

complémentaires des explications du type "choix
rationnel”.

Situation de quelques auteurs en fonction du

Mais, insistons une nouvelle fois, les modeles explicatifs
du type "rational choice" ne se limitent pas 3 des

analyses économiques ignorant la dimension
sociologique des probleémes. Les agents économiques
sont naturellement insérés dans un tissu social ; il y a
"social embededness” pour reprendre l'expression de

Mark Granovetter.,

mode explicatif dominant

1 - Approches ATHOS

culturalistes BERGMANN

(Valeurs) BOURNOIS
D'IRIBARNE
GAUTHEY, XARDEL
HALL, XU
HOFSTEDE
OUCHI
PETERS
SCHNEIDER

2 - Institutionnalistes BIGGART, HAMILTON

(Régles)

MAURICE, SELLIER, STLVESTRE
SORGE

WARNER

WHITLEY

3 - Interactionnistes .
(Choix rationnel compte tenu
des régles)

ALLAIRE, FIRSIROTU
AOKI

FLORIDA, KENNEY
HICKSON

MARSH, MANNARI
REYNAUD

11 nous semble que Ie pouvoir explicatif des modeles est
d'autant plus faible que l'on s'éloigne de
'interactionnisme c'est-a-dire que l'on ne part plus des
choix individuels rationnelsl.

Pour montrer la pertinence inégale de ces modes
explicatifs et plaider en faveur du type 3 nous poserons
deux questions :

1 Nous voulons dire rationnels par rapport 4 l'objectif
individuel est non rationnel par rapport aux valeurs ou 3
la tradition

1%} La culture nationale n'est-elle pas un artefact 7 En
d'autres termes les différences an sein d'un méme pays
ne sont-elles pas plus importantes que prévu ?

2°) Si les organisations d'un pays donné tendent &
conserver durablement un mode de fonctionnement, est-

ce parce qu'une ou plusieurs valeurs partagées par les
individus assurent cette reproduction ou parce que des
régles, un contexte technique ou économique y
conduisent 7 En d'auires termes la caque transmet-elle
tout naturellement son odeur comme si les valeurs
nationales se transmettaient par socialisation aux indi-
génes qui peuplent les entreprises d'un pays 7 Une méme
odeur imprégne-t-elle-t-elle & la fois les institutions, les
régles, les maniéres de penser et les comportements ?

1 - La calture "nationale", an artefact ?

L'essentiel des différences observables dans les formes
d'organisation et de gestion des ressources humaines
provient de différences dans les techniques de
production, la structuration des marchés, la taille des
firmes ou les secteurs d'activité.



Quelgues variables permettent ainsi, non seulement de
comprendre pourquoi les modes d'organisation changent
au sein d'une méme nation (d'un secteur d'activité a
l'autre par exemple), mais également pourquoi ils
changent dans le temps et d'un pays 4 l'autre. Les
théories de la contingence structurelle soutiennent ainsi
que 'effet des cultures "nationales” est secondaire. Ces
théories sont donc trans-nationales ("cross-national™)
mais sont pourtant pertinentes pour expliquer les
variations nationales. Ce qui les caractérise c'est qu'elles
ne retiennent pueére de varizbles d'environnement
(politique, institutionnel) dans la compréhension des ca-
ractéristiques des organisations. Les éléments contex-
tuels (nationaux) paraissent, dans cette perspective,
moins explicatifs.

Les culturalistes, dans une volonté de tout ramener 4 une
méme logique nationale, & des principes, des valeurs
nationales, évitent de souligner la grande diversité des
modes de gestion et d'organisation au sein d'un méme

pays.

- La situation des grandes firmes. japopaises, foujours
décrite et sur laquelle les cuituralistes vont prendre
appui, est bien différente de celle des PME. Dans Jes
entreprises duo marché secondaire, dans ces firmes
satellites des grands groupes, les perspectives sont moins
réjouissantes. Le sort réservé aux salariés des unes et des
autres est suffisamment différent pour étre justement au
centre de la motivation et de la fidéiité des employés des
grandes entreprises [Ouchi, 1982 ; Acki, 1990].

- Dans une étude d'usines japonaises aux technologies
différentes, Robert Marsh et Hiroshi Mannari
montraient, 4 la suite des travaux du groupe d'Aston, que
- 1a technigue de production exercait un effet considérable
sur 'organisation du travail dans ces usines,

Le fait que les résultats montrent une nette corrélation
enfre technique et organisation ne démontre pas que des
effets nationaux indépendants de ces techniques ne
Jjouent pas. Cependant, les études menées aux USA et en
Grande-Bretagne font ressortir une méme influence du
processus de production utilisé. Deés lors, les auteurs
peuvent en conclure que l'organisation des firmes est
plus influencée par la technologie que par la culture”.

- Dans plusieurs pays, la facon dont sont gérés les cols
blancs et les cols bleus est trés différente. Ii suffit, en
France, de comparer la gestion des cadres, celle des
agents de 1'Etat ou celle des ouvriers du secteur privé.

Paul Osterman a pu ainsi distinguer dans les pays
industrialisés un "modeéle col blanc” ("salaried”™), un
"modele industriel” , un "modéle de métier” et un
"modéle secondaire” de gestion des ressources humaines,
Or e modele "col blanc” est, & bien des égards, “le
modele japonais que 1'on trouve depuis assez longtemps
dans beaucoup d'entreprises occidentales qui tournent
bien" [Aoki, 1990]. On y trouve emploi 4 vie, promotion
interne a l'ancienneté et au mérite, rotation des
personnels, définition large des fonctions, bonus.

Ce qui est présenté comme un modéie japonais est un
ensemble de régles qui a existé ou existe encore dans
d'autres contextes nationaux.

- Dans une série d'études, conduites dans plusieurs pays
("cross-nationally"), les tenants de la contingence
structurelle ("contingency approach"} ont moniré que la
relation entre des éléments de contexte (taille,
technologie, dépendance inter-organisationnelle) et des
variables caractérisant les structures des organisations
(formalisation, spécialisation, autonomie) €tait stable
quel que soif l'environnement national des firmes. Cette
relation est insensible aux cultures nationales, elle est
"culture-free”. Les travaux portent notamment sur la
Grande-Bretagne, le Canada et les Etfats-Unis [Hickson,
1974], le Japon, la Sudde et ja Grande-Bretagne
[Harvath, 1976}, 1a Pologne comparée & la Grande-
Bretagne, la Sugde et le Japon [Hickson, 1980].

- Dans une étude visant 3 reproduire la grande enquéte
culturaliste de Hofstede dans le cas de 'Inde, Joginder
Singh conclut que les résuitats obtenus sont radicalement
différents de ceux de Hofstede. En soi cela peut se
comprendre car Fauteur a analysé un échantillon de 176
managers dans 56 entreprises alors que Hofstede n'avait
travaillé gue sur des cadres d'IBM de méme 4ge, ayant Ie
méme emploi et la méme distribution sexuelle. Mais on
peut en tirer un premier enseignement : on ne peut
prétendre caractériser des valeurs, des traits culturels
fondamentaux "nationaox” avec un €chantillon restreint.
Rien ne permet de prouver gue le reste de la population
nationale aurait présenté les mémes traits.

En second lieu, les résultats varient entre les managers
des firmes selon leur dge, leur instruction, la nature de
lenr emplod, leur secteur d'activité. Les prétendues
valeurs nationales (distance hiérarchique,
individualisme, contrdle de I'incertitude, masculinité)
correspondent en fait 4 des réactions trés variables des
managers selon leur situation concréte, selon leurs
opportunités de salaire ou d'avancement, selon ia
vulnérabilité de leur firme, etc...

Dans ces conditions, c'est trés artificiellement que des
traifs communs, nationaux peuvent étre constitués.

Enfin Pauteur fait remarquer que les valeurs évoluent, ce
qui se comprend puisqu'elies seraient le produit
d'intéréts, de situations changeantes (I'emploi, les
perspectives professionnelles, etc..).

2 - En guoi réside 1'effet national ?

Dans les approches culturalistes on s'attache
exclusivement & repérer des mani€res de penser ou des
valeurs sans décrire de mécanismes précis, d'institutions,
qu'elles soient éducatives ou organisationnelles. Clest
dans la logique de ces explications qui prétendent
fustermnent trouver la source de ces nstitutions.

D'autres ont plutdt mis 'accent sor les institutions clles-
mémes, sur les régles de fonctionnement et sur leurs
conséquences plus que sur les origines de ces maniéres
de faire. :



a) Récusant & Ia fois les approches culturalistes et les
théories de la contingence qui leur paraissent nier le
poids des régles et institutions nationales, les chercheurs
du LEST i Alx-en-Provence mais aussi Sorge et Warner
ont publié les résultats de plusieurs études comparatives
sur le Japon, la Grande-Bretagne, la RFA et la France.
La comparaison France-Allemagne, conduite par Marc
Maurice, Frangois Sellier et Jean-Jacques Silvestre, est
une explication des différences d'organisation du travail,
de hiérarchie salariale et des relations professionnelles
qui repose sur la mise en évidence de régles et non de
valeurs nationales.

Pour ces auteurs, les régles de fonctionnement du
systéme éducatif, des entreprises et du systdme de
relations professionnelles forment un ensemble qui a sa
cohérence. Par exemple, un systéme éducatif ol ia régle
est la formation en alternance (avec apprentissage)
permet une main-d'oeuvre professionnalisée (c'est le cas
en Allemagne). Cette main-d'oeuvre voit sa
professionnalité reconnue par un systéme salarial ol la
régle est la rémunération de la qualification des individus
et non du poste occupé. Avec une telle régle salariale, les
organisations du travail sont ainsi faites qu'elles utilisent
la professionnalité des ouvriers (car elle est rémunérée
quoi qu'il en soit). C'est pourguoi les employeurs contri-
buent & faire fonctionner un systéme éducatif ol la régle
de {'apprentissage ouvrier est développée.

Ainsi les régles sont congruentes et c'est l'ensemble
gu'elles forment qui est appelé par les autéurs "effet
sociétal”,

b) Plusieurs études se sont efforcées de préciser des
reégles de fonctionnement nationales et d'analyser par un
raisonnement économique leur émergence et leur
efficacité.

C'est par exemple le cas de Masahiko Aoki qui s'inspire
de ia théorie des jeux,

Pour Aoki, les entreprises japonaises ont réalisé des
performances industrielles dans certains secteurs qui
peuvent se comprendre en considérant la bonne
adaptation du modéle d'organisation aux particularités de
ces secteurs d'activité et en analysant le mécanisme de
stimulation des salariés.

Comment les salariés japonais sont incités a l'effort ?
L'essentiel repose sur un efficace systdéme de
“carotte/baton”.

Lorsque les salariés sont embauchés, lsur salaire dépend
du niveau d'instruction. Les employés sont positionnés
dans une hiérarchie de grade et non & un poste ou une
fonction précis auxquels sera affecté un coefficient.
L'évolution de leur rémunération dépendra (au bout de
quelques années d'ailleurs) de Il'ancienneté dans
l'entreprise et des mérites. Les mérites ne dépendent pas

des fohctions effectivement occupéds . mais netamment.

de 1a capacité & résoudre les problémes ou 2
communiquer. C'est en progressant au sein d'une
hiérarchie de grades que les salaires progressent et non
en occupant des postes ou des fonctions valorisés.

Alnsi, "les firmes japonaises tendent 4 donner moins
d'importance 4 la hiérarchie dans la gestion de la
coordination, tandis qu'elles fondent leur systéme de
stimulation sur la hiérarchie des grades”.

En Occident, c'est le mode de coordination qui est
hiérarchisé de sorte qu'Aoki soutient que les
organisations efficaces et cohésives doivent inclhure une
forte dimension hiérarchique soit dans leur mode de
coordination interne {en Occident), soit dans lewr mode
de stimulation.

Ajoutons qu'a cette perspective de promotion dans la
firme japonaise est associée la menace bien réelle de
perte de l'emploi. Un licenciement & mi-carriére peut
marquer négativement lintéressé. De plus, les
indemnités de retrzaite sont fonction de l'anciennet8 dans
'entreprise. '

Comment les salariés sont-ils protégés contre un
traitement injuste a l'occasion des promotions et contre le
risque de défaillance de la firme ?

D'une part, les syndicats organisés au sein des
entreprises ont pour réle de recevoir les griefs des
employés a propos des décisions individuelles et de
contrbler la loyauté de la direction du personnel. Le
syndicat est un tiers observateur dans ia relation
employeur/salarié.

D'autre part, la survie de la firme est assurée grice 2
{'engagement des banques qui se portent garantes de fait.

- Une étude de Janet Near comparait I'implication des
salarids japonais et américains. Il s'agissait de savoir si
tes salariés japonais, comme on le soutjent souvent,
adheérent sans réserve aux buts de l'organisation, si la
culture japonaise développe chez les salariés des
préférences pour les liens personnels avec les chefs, pour
ie paternalisme, etc.. En un mot, l'engagement des
japonais en favewr de leur firme est-il vraiment, comme
fe soutiennent les culturalistes, plus important que celui
des Américains ?

Les résultats montrent que l'engagement volontaire"

envers l'entreprise est plus faible au Japon qu'aux Etats.
Unis.

Comment l'expliquer ?

D'une part, I'étude incluait des firmes japonaises de
petite dimension et du marché secondaire o les
méthodes de management sont moins favorables aux
salariés que la presse populaire le laisse croire,

D'autre part il ne faudrait pas confondre I'attachement
obligé 2 une firme et e libre engagement, Les salariés
Jjaponais, méme s'ils ne sont pas satisfaits de leurs
conditions d'emploi et ne partagent pas les objectifs de
U'entreprise, n'ont pas la possibilité de quitter l'entreprise

"(en raison de la segmentation du marché du travail et des

systémes de salaires qui valorisent {'ancienneté-maison).
Les salariés japonais doivent accepter les valeurs de
l'organisation et fournir un sur-effort ; "leur choix est
sévérement limité",



"L'engagement du salarié japonais envers sa firme, sa
loyauté, c'est donc plus sa présence physique continue
dans F'emploi que des attitudes positives & I'égard de son
emploi”. Moins absents, moins mobiles vers d'autres
firmes, plus ardents au travail, les salariés japonais
expriment moins des sentiments positifs 3 I'égard de leur
entreprise que des salariés américains.

¢) Pourquoi les Japonais innovent-ils (en terme de
brevets déposés notamment) plus que les Nord-
Américains 7 Cest & cette question qu'Yvan Allaire et
Mihaela Firsirotu ont suggéré une explication du degré
d'innovation élevé des japonais qui évite le recours 4 des
vertus nationales comme le sens inné du long terme.

Trois facteurs forment explication :

En premier lieu, le cofit du capital est plus faible au
Japon de sorte gue le retour sur investissement est plus
rapide et les risques moins élevés,

Par ailleurs, les régles de gestion des carriéres et des
salaires font que les cadres japonais sont incités
financierement & demeuwrer dans la méme entreprise. En
Amérigue du Nord, a I'inverse, les intéréts de carriére
{i.e. monétaires} passent par une mobilité inter-
entreprises. Dés lors les firmes nord-américaines
renficlent & fournir des moyens de recherche a des cadres
trés mobiles. Les cadres eux-mémes chercheront 2
atteindre rapidement des résultats visibles au détriment
d'un effort de long terme.

Enfin, les entreprises japonaises sont plus vulnérables et
ne doivent leur succes qu'a une croissance soulenue, en
particulier au plan international. Si "Fon combine une
trés faible mobilité potentielle du personnel scientifique
et des cadres avec un sentiment aigu de la vulnérabilité
de son entreprise, on obtient une puissante mixture. La
survie de la firme est synonyme de survie personnelle.

CONCLUSION

L'intérét des analyses interactionnistes des cultures
nationales est qu'elles permettent de comprendre &
quelles conditions les acteurs peuvent faire évoluer les
régles du jeu, c'est-3-dire la culture nationale elle-méme.
Les partenaires sociaux peuvent assez fondamentalement
modifier les choses en négociant par exemple de
nouvelles régles de fixation des salaires ou de nouvelles
hiérarchies salariales.

Les normes ou les valeurs ne sont pas un simple héritage
ou un programme pré-établi de longue date mais le
résultat de I'activité des acteurs eux-mémes? Ici, des
employeurs décident d'une fidélisation de leur main-
d'oeuvre ; ailleurs, devant l'ampleur des gréves les
partenaires sociaux concluent un pacte social.

2 Clest trés exactement le sens de la critique que Jean-
Danjel REYNAUIY adressait en 1979 & Maurice, Sellier
et Silvestre en plaidant pour une théorie de la régulation
conjointe.

Les régles les plus fondamentales de la gestion des
ressources humaines évoluent en effet parfois fortement
et rapidement. Ces brusques et considérables
changements sont incompatibles avec le point de vue
culturaliste. Ils montrent que les régles, dans lesquelles
les culturalistes croient discerner la main de Fhistoire, ne
sont que des constructions de circonstance souvent
récentes et finalement fragiles.

Ainsi, la pratique de "l'emplol 3 vie" et le poids de
I'ancienneté dans la progression des saiaires au Japon
SORt apparus comme une réponse & un turn over rés
¢levé de la main-d'oeuvre et au souci de contrbler les
salariés. Les employeurs ont entrepris de stabiliser la
main-d'ceuvre (par un mode spécifique de gestion des
ressources humaines). Les salariés japonais ne sont pas
"culturellement” attachés a leur entreprise. La mobilité
inter-entreprises €tait trés grande avant 1920, & Ia fin des
années 30 et jusqu'au début des années 50. On a méme
estimé que la mobilité était plus forte dans les années 30
au Japon qu'aux Etats-Unis [Mincer et Higuchi, 1988].

Toujours au Japon, c'est pour faire face & un niveau trés
élevé de gréves, dans les années 30 et aprés la deuxieme
guerre mondiale, qu'une 1égislation restrictive a été
mnstaurée (les gréves dans les services publics sont ainsi
prohibées). Une réponse a cette conflictualité résidait
également dans la politique d'intégration, mise en oeuvre
pour résoudre des problémes de turn over et de qualité.

C'est donc l'observation des régles qui permet
d'expliquer le faible niveau des gréves dans un pays et
non la recherche des dispositions naturelles, des
programmations mentales, des principes d’actions ou des
valeurs traditionnelles,
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