La composante nationale «... -

La composante nationale
dans la GRH
Exemple du management
franco-allemand

Cordula Bai’zantny

LA.E. Toulouse
Université des Sciences Sociales

RESUME

Cette intervention est basée sur un travail de thése en cours, qui traite du management multiculturel en Europe,

Nous partons de I'hypothése que la culture nationale influence de maniére considérable les mentalités et méthodes de
travail et ainsi la résolution des problémes en entreprise. Afin de vérifier cela, nous avons procédé & une comparaison des
managements frangals ef allemand, principalement par U'observation et par ros propres expériences du monde du travail,
Nous nous sommes particuliérement intéressés aux points suivants afin d'illustrer quelques différences franco-allemandes:
- La gestion du temps

- La conduite et la valeur des réunions

- Le systéme de management et les hiérarchies.

Les différences existantes impliquent pour le management et ainsi pour la GRH franco-allemande le développement d'un
savoir et d'une conscience des spécificités nationales, et leur intégration de maniére a apporter plus d'efficacité dans le
travail des gestionnaires. Les cadres doivent étre & la recherche d'une synergie afin de profiter de la diversité culturelle en
entreprise.

Notre expérience : plutét que de converger vers une certaine normalisation ou uniformité, les spécificités nationales ef
régionales agrémentent au contraire la diversité européenne.

Cette derniére constitue un défi majeur pour la gestion des ressources humaines en environnement multiculturel,

En ce qui concerne les entreprises examindes, nous avons révélé deux approches distinctes de la GRH en environnement
multiculturel:

A) Approche par intégration :
cette approche est caractérisée par la recherche de synergies possibles dans le travail multiculturel,

B) Approche nationale :

Ignorance des différences culturelles parce qu'on agit selon le modéle de gestion approuvé dans la maison, ce qui conduit
@ un "impérialisme” de la culture du pays de la maison-mére ou du pays d'implantation en fonction des nationalités des
cadres dirigeants et de la culture d'entreprise,

Uniquement pour la premiére approche nous voulons parler d'un management multiculturel caractérisé par un systéme
essayant d'intégrer harmonieusement la gestion de plusieurs cultures @ la fois, afin d'arviver a4 un vrai modéle
multiculturel,

Cette intervention est basée sur un travail de thése en

cours, qui traite du mapagement multiculturel en Europe. résolution des problémes en entreprise. Au cours
Lors des premigres recherches dans le domaine des d'activités professionnelles dans un tel environnement,
managements frangais, allemand et aussi franco- nous avons identifiés les traits des cultures frangaise et
allemand, on voit apparaitre des approches différentes de allemande induisant des modes de gestion apparemment

différents.




Dans cet article, nous abordons plusieurs points
caractéristiques du travail des cadres en entreprise, qui
nous semblent révélateurs des différences culturelles en
gestion.

Suite 2 nos observations et propres expériences, nous
soulignons que, l'influence d'une culture nationale a un
impact sensible sur les organisations et leurs individus.

Ainsi la culture influence les mentalités et méthodes de
travail ce qui constitue un défi pour la gestion des
ressources humaines en environnément multiculturel.

En ce qui concerne le management, nous nous SOMIMEs
principalement intéressés aux points suivants afin
d'illustrer quelques différences franco-allemandes:

- La gestion du temps

- La conduite et la valeur des réunions

- Le systdme de management et les hiérarchies.

Quelques uns des résultats de notre recherche se présentent dans les trois tableaux suivants :

Tableau 1 : La gestion du temps

LES ALLEMANDS

- Séparation stricte entre le temps de travail et le temps hors travail (loisirs/plaisirs).

- Moins de pauses-café en Allemagne qu'en France.

- On prend le café en travaillant,

- Respect d'horaires assez stricts, m8me par les cadres,

- Temps pris pour le déjeuner entre 30 et 45 minutes environ.

- Importance des programimes et procédures.

- Décisions prises une fois pour toutes sans remise en guestion possible et ceci aprés de tongue consultations et sur la base
de nombreuses informations.

LES FRANCAIS

- Le temps de travail interfere plus avec des périodes de récupération, pauses, discussions & caract@re privé.
- Pauses-cafés plus nombreuses en France qu'en Allemnagne.

- On interrompt son travail pour prendre un café,

- Horaires des cadres trés souples.

- Temps pris pour le déjeuner entre une et deux heures environ,

- Importance du projet.

- Décisions prises rapidement mais sur lesquelles il est possible de revenir.

Tablean 2 : La conduite et la valenr des‘réunigng

TES ALLEMANDS

- Se réunissent pour résoudre les problémes, ¢'est-a-dire pour prendre des décisions,
aprés une bonne préparation,

- Respect strict de Fordre du jour et des horaires de réunion.

- On travaille en équipe, mais hors des réunions.

LES FRANCAIS
- Utilisent les réunions pour I'échange d'informations, l'exposition des problémes et les discussions.

- Plus de souplesse dans le déroulement des réunions.
- Les réunions sont le cadre privilégié du travail d'équipe.

Tablean 3 : Le systéme de management et les hiérarchies

LES ALLEMANDS

- Moins de respect de Ia hiérarchie en soi, mais recours a celle-ci uniquement lorsqu'il s'agit
de trancher une guestion.

- Plutét tendance au management participatif.

- Pouvoir basé sur la performance, l'expertise, lancienneté,

LES FRANCAIS
- Respect important de la hiérarchie,

- Tendance & un management plutdt autocrate, centré sur le "chef".
- Pouvoir basé sur le rang hiérarchique.
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Ceci implique pour le management et ainsi pour la GRH
franco-allemande :

Le développement d'un savoir et d'une conscience des
spécificités nationales et leur intégration de manidre
gu'ils apportent plus d'efficacité dans le travail des
gestionnaires. Les cadres doivent &re i la recherche
d'une synergie afin de profiter de la diversité culturelle
en entreprise.

Concrétement dans notre exemple cela veut dire :

- un compromis dans la souplesse des horaires de travail
enire les plages francaises et allemandes :

Proposition : Le Frangais commence plus 16t et
I'Allemand termine plus tard.

- un compromnis dans la conduite des réunions :

Proposition :  Réunion selon un plan avec horaire
prédéfini qui laisse assez de temps pour l'information et
la discussion.

- un systéme de management européen ;

Afin d’éviter les chocs culturels pour le personnel, lequel
se compose de cultures diverses, le développement d'un
systtme de management intégrant plusieurs cultures
devient une nécessité.

Cela constitue le défi pour I'entreprise qui veut devenir
multiculturelle. Pour cela, il ne suffit d’avoir une activité
multinationale et des salariés d’origines différentes. I
faut intégrer harmonieusement la pestion de plusieurs
cultures afin d'arriver & un vrai modéle multicutturel qui
aura assez d’ouverture et de souplesse au regard des
différentes cultures en présence.

Ici la culture d'entreprise peut aider si elle n'est pas trop
basée sur la nationalité d'origine des fondateurs de la
maison-mere.

approches différentes ns ia _sestion de

équipes multicultprels ;

Selon que F'on souhaite mettre l'accent sur les différences
ou sur les convergences dans la gestion, nous sommes
amenés & deux approches distinctes de la GRH.

A) Approche par intégration :

Cette approche est caractérisée par la recherche de
synergies possibles dans le travail multiculturel.

Les frictions dues aux différences culturelles sont
visibles afin de les traiter et de résoudre les malentendus
et les problémes de mauvaise coopération,

B) Approche nationale :

Elle se caractérise par I'ignorance des différences
culturelles parce qu'on agit selon le modéle de gestion
approuvé dans la maison, ce qui conduit & un
"impérialisme" de la culture du pays de la maison-meére

ou du pays d'implantation en fonction des nationalités
des cadres dirigeants et de la culture d'entreprise.

Soit la maison-mére n'éconte pas ses filiales, soit c'est le
contraire (question de pouvoir).

Cette approche est due a une certaine idée de suprématie
de la culture dominante, une sorte d’arrogance nationale
qui ne laisse pas la place 2 une intégration
multiculturelle demandant évidemment un effort
supplémentaire.

Les frictions dans le travail entre les cultures sont
négligées et méme éerasées par les hiérarchies suivant le
mode de gestion dominant.

Le personnel de culture dominée est fréquemment
confronté a des chocs culturels; ce qui nuit considéra-
blement a4 sa motivation et i l'efficacité de son travail.

En général, nous constatons une meilleure tolérance de
la part des frangais pour I'adoption des modes de gestion
allemands plutdt que l'inverse. Ceci est peut-étre du &
l'image de la réussite économique allemande aprés 1943,
gui est maintenant en train de s'affaiblir avec les
difficultés de Ia réunification.

Un danger pour le management multiculturel ;

Les stéréotypes nationaux,

Finalement nous avons détecté un danger important pour
le management multiculturel, celui des stéréotypes
nationaux. :
Dans ce contexte, nous définissons le stéréotype comme
suit :

"Une image ou une conception standardisée et irréfléchie
qui est partagée par tous les membres d'un
groupe social.”

Dans le cas franco-allemand, nous pouvons citer des
exemples souvent énoncés par les membres de la culture
opposée en entreprise:

"Les Frangais sont toujours en retard."”
"Les Allemands ont beaucoup de rigueur.”

Pourquoi existent-ils?

Le stéréotype national est exprimé par rapport 4 une
identité nationale et culturelle différente, ce qui rend
possible I'identification forte du groupe utilisateur.

1l caractérise (fypos=caractére en grec) de maniére néga-
tive comme positive les généralités dans les traits d'un-
comporternent national. Ainsi, il offre des repéres solides
(stereos=solide en grec) pour classer des individus de-
meurant de cultures différentes.

Son danger s'explique par le fait qu'il empéche un travail
en équipe multiculturelle sans préjugés. Tous les efforts
pour créer un esprit d'équipe restent vains tant que les
stéréotypes nationaux prévalent.

Nous voyons comme remédes

- L'information sur les cultures différentes.

~ La formation des cadres européens dans un environne-
ment multinational et multiculturel.

- Des contacts et échanges qui favorisent les expériences
personnelles au-deld des frontidres et cultures nationales.



CONCLUSION

L'européanisation et !'internationalisation de la GRH ne
conduit qu'd une normalisation trés particile des rapports
dans le travail. Ceci s'avére valable méme dans un
contexte multiculturel.

Notre expérience du cas franco-allemand montre que
plutdt que de converger vers une certaine normalisation
ou uniformité, les spécificités nationales et régionales
agrémentent au contraire I'évolution européenne.

Afin de faciliter le travail dans un environnement
multiculturel, des efforts personnels de chaque membre
du groupe sollicitant sa compréhension et sa tolérance
sont constamment demandés. Pour les managers actuels
et futurs, une formation en gestion multiculturelle
semble donc une priorité,
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