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RESUME

Au niveau national comme international, la culture est un élément important pour I'élaboration et la mise en oeuvre des
stratégies de développement des entreprises.

L'internationalisation croissante des entreprises et la circulation de plus en plus rapide et massive des hommes et des idées
crée de véritables chocs culturels et managériaix dau sein des organisations.

Les entreprises européennes vont-elles développer des cultures de chocs ou des systémes de management micux & méme
de concilier Uintégration et la différenciation, U'ouverture et Uidentité ?

Dans quelles mesures ces systémes de management pourront-ils concilier les sollicitations & l'individualisme, (inspirées
des apports nord-américains et trés répandues dans la quasi totalité des pays industrialisés aujourd'hui) avec les
injonctions internes & la performance collective, d lespnt d'équipe, & la culture d'entreprise... issues a la fois des traditions
latino-européennes er des apports japonats ?

Sur quelles bases culturelles communes un modéle de management européen est-il envisageable ?

Notre intervention vise d aborder ces questions & partir de recherches

conduites & ['intérienr de grandes entreprises francaises, implantées dans plusieurs pays du monde et confrontées aux défis
managériaux lids & la rencontre des cultures et des modéles de management dans leur processus d'internationalisation
(rachats, filiales, alliances, fusions et acquisitions).

On ne peut pas répondre 2 cette question sans réfléchir
sur le concept de culture (1) et son utilisation de plus en
plus affirmée dans la gestion des hommes et des
organisations.

Usuel pour les ethnologues et les sociologues en
particulier, le concept de culture I'est beaucoup moins
pour les gestiontaires, m&me si depuis quelques temps, il
fait partie du vocabulaire indispensable dans tous les
séminaires de management.

Comment ne pas s'étonner de voir ce concept, & priori
extérieur au monde des affaires et de l'entreprise
industrielle en particulier, conguérir soudainement une
telle audience auprés des dirigeants des entreprises et des
écoles de management ?



Si la culture devient aujourd’hui un élément important
pour I'élaboration et la mise en ceuvie des stratégies de
développement des entreprises au niveau national
comme international, c'est gue l'on redécouvre son rdie
essentiel de ciment de Paction collective, son rdle
fédérateur des comportements au sein des organisations.

Pour comprendre ce regain d'intérét, il est nécessaire de
I'inscrire dans les rapports entre Pentreprise et la société
(2), mais aussi dans le contexte social et économigue
global des sociétés occidentales, marquées par trois
phénomenes de grande amplitude :

1. La délitescence des institutions traditionnelles et
de ceriaines valears qui Jes sous-tendent,

2.1.a wmondialisation des enfreprises
I'interdépendance des systémes économiques
nationaux,

3. La tendance & 'uniformisation des modes de vie et
de gouvernement des peuples.

Au sein des sociétés industrielles avancées, le premier
phénomene se traduit par la remise en cause des modes
d'organisation et de fonctionnement collectifs en faveur
d'un individnalisme exacerbé.

Lié a Vinternationalisation de plus en plus croissante des
entreprises et & la circulation de plus en plus rapide et
massive des idées et des hommes, le second phénomeéne
crée des chocs culturels et managériaux au sein des
entreprises réunissant des membres issus de contextes
culturels et managériaux différents.

Associée a la fascination de ['occident industriel,
démocratique et libéral, I'nniformisation des modes de
vie ef de gouvernement se traduit awjourdhuwi par
I'effondrement des modéles alternatifs, la montée des
nationalismes ou des fanatismes religieux, la recherche
et le rejet simultanés de valeurs culturelles fortes,
durables et sécurisantes pour les individus. Nous ne
traiterons pas ici de ce dernier phénomeéne, auguel nous
consacrerons ultérieurement des recherches plus
approfondies.

Dans ce contexte, et face aux pressions concurrentielles
renforcées par la mondialisation des marchés, les
entreprises sont obligées, et plus que dans le passé, de
trouver des outils et méthodes pertinents pour
impliguer les hommes dans les opérations engagées
au plan local et internationai.

Naturellement, la culture se situe bien au centre de toutes
ces préoccupations. On assiste sans aucun doute & la
prise de conscience que les cultures (nationales,
professionnelles, régionales ou de classe...) déterminent
ies comportements des acteurs et influencent fortement
leurs fagons de voir Ie monde, de s'y adapter et de s'y
£panouir.

De ce fait, les cultures constituent des univers de
références incontournables, pour quicongque veut
comprendre les comporiements des hommes et obtenir
leur adhésion et leur implication dans un projet.

et

Cette exigence de compréhension et de prise en compte
des déterminants culturels des comportements s'impose
dans tous les domaines de la vie des entreprises et du
management des hommes. L'intégration des aspects
culturels est particulitrement importante dans la mise en
oeuvre des opérations d'internationalisation (fusion,
acquisition, alliance...), et la conduite des changements
organisationnels et managériaux qui en découlent.

UNE REVOLUTION CULTURELLE NON
ASSIMILEE.,

La plupart des sociétés européennes ont vu
progressivement leurs traditions culturelles s'estomper,
perdre de leur vitalité et devenir le décor
impressionniste de la rationalité économique libérale
et quantitativiste, issne du terreau culturel nord-
americain .

Au sein des entreprises, Padoption du modéle taylorien a
remis en cause le modéle paternaliste, trés courant et {rés
apprécié jadis dans la quasi totalité des pays latino-
européens. Paraliélement, en dehors des entreprises, les
institutions constitutives des sociétés : famille,
corporations, castes, quartiers, églises, partis politiques
et syndicats, sont frappés de plein fouet par ces
changements culturels rapides et profonds.

Une analyse comparée des systémes culturels
iraditionnel et actpel européens met en évidence une
rupture importante entre les deux systémes et les
valeurs qui les sous-tendent {Tabl.n®l: Approche
comparée des systémes culturels traditionnels et actuels
en Burope p.4).

Les effets de cette rupture rapide et mal assimilée sont
trés nombreux. Depuis une quinzaine d'années, on a vu
ainsi se développer, avec la montée du chdmage en
particulier, un nouveau rapport de I'homme & son travail
au sein des sociétés européennes industrialisées, et au
sein desquelles, sans emploi, il n'y a pas de salut pour
I'individu.

L'exclusion du systéme productif entralne une perte
d'identité ; une mort lente de U'individu qui ne peut plus,
comme dans$ un passé encore trés récent, compler sur la
solidarité de voisinage ou familiale,

L'absence de solides et durables liens de solidarité
villageoise, d'interassistance familiale - caractéristiques-
ciés des systémes culturels traditionnels - précipite la
personne privée d'emploi dans le néant et I'anonymat.
Elle ne sait plus comment se présenter aux autres : son
seul nom, ses origines sociales, familiales, régionales ou
religieuses ne suffisent plus pour sauvegarder sa place
dans la société, et lui redonner cette identité perdue
avec son emploi.

Le fait d'aller "pointer" & I'ANPE, les quelques
indemnités de chomage qu'il pergoit éventuellement ne
peuvent plus lui redonner le sentiment de
reconnaissance par les autres ni la fierté de contribuer a
la vie de son entreprise ou de sa société. ‘



Tableaun® 1
APPROCHE COMPAREE DES SYSTEMES CULTURELS TRADITIONNELS ET ACTUELS

CONTEXTE CULTUREIL TRADITIONNEL

CONTEXTE CULTUREL ACTUEL

- Cadre physique restreint au village

- Connaissance réciproque des membres de communauté
(impossibilité de 'anonymat et de la réserve)

- Autarcie du village

- Lieux de travail et de résidence confondus

- Nombreux points d'Interactions sociales quotidiennes :
Eglise, place publique, bistrot.,

- Homogénéité sociale (rdles stables)

- Ritnels communautaires (rassembler les membres)

- Climat de confiance et de séourité

- Implication de tous dans les événements socio-
biologiques {(naissances, mariages...)

- Maintien d'un réseau relationnel intense

- Prévisibilité et stabilité des partenaires

- Attachement au métier, 2 1a famille, 2 Ia région, au
village

- Reconnaissance et valorisation sociale de tous les
membres de la communauté

- Cadre physique trés large, gigantisme des villes,
population trés élevée, variétés des métiers...

- Distance sociale : technique de prise de contact

et d'évitement

- Spécialisation des quartiers

- Lieux de résidence et de travail dissociés

- Rencontres ponctuelles et fonctionnelies

- Hétérogénéité sociale et fonctionnelle

- Rituels professionnels (par entreprise, par métier...)
- Climat de méfiance, indifférence, insécurité

- Implication des seuls membres de la famille et
amis proches

- Relations partielles, labiles et intéressées

- Variété et instabilité des partenaires

- Mobilité professionnelie, géographique et sociale
- Reconnaissance et valorisation par statuts et gaing
de productivité

LINDIVIDUALISME ET SES ENJEUX
SOCIAUX

Nous l'avons déja souligné, la rupture culturelie au plan
macro-seciologique s'est réalisée sous pression de
nombreux changements et évolutions techno-
économiques en pays européens.

La mobilité géographique et professionnelle et
l'urbanisation massive ont progressivement produit de
nouveaux cadres de vie, de nouvelles normes et valeurs,
De ce fait, quelques éléments du syst€me culturel
traditionnel ont dil peu & peu céder {a place a des
attitudes plus assertives, davantage centrées sur des
préoccupations et des désirs individuels,

La vie quotidienne des consommateurs et leurs
comportements n'obéissént plus A

des normes stables, inscrites dans la mémoire collective,
mais & des genres de vie susceptibles de connaitre de trés
rapides changements (3).

Ainsi, au niveaun de 'économie familiale, la pratique du
"bas de laine" s'est transformée en pratique
d'endettement & outrance au sein de plusieurs pays
industriels avancés. Par exemple, plus de 50% des
ménages frangais sont endettés. Des taux plus
importants, existent probablement dans quelques autres
pays occidentaux.

De facon quasi générale, les sociétés occidentales et
I'Amérique da Nord en particulier, ont vu émerger et se
développer l'individualisme comme art de vivre, aprés
que les révolutions américaine et francaise l'aient affirmé
au niveau du droit et des principes politiques nationauox :
identité individuelle du citoyen, égalité des droits, libre
circulation des biens et des personnes, et droit d'électeur
en sont les manifestations essentielles.

Aussi, l'homme occidental cherche désormais 2
s'affirmer, se réaliser, vivre sa vie, s'assumer, prendre du
plaisir immédiat & travers la consommation de biens et
de services dont la valeur réelle est de plus en plus
symbolique et trés culturellement chargée.
Naturellement, ce changement culture! est repéré et ses
effets sur les comportements des individus encouragés et
exploités directement par les agents de I'économie.
Ainsi, de nouveaux produits et services sont créés et
fancés sur le marché de la consommation. Comme
exemple trés éloquent, le minitel rose est une adaptation
opportuniste d'une nouvelle technologie aux besoins
relationnels d'une population urbaine en mangue (ou
incapable de tisser) de solides et durables relations
affectives.

Mais on peut également citer e conseil conjugal, les
stages de développement personnel, les stages de
musculation et d'entrainement physique, o la
compétition avec soi-méme ou contre l'autre, joue un
réle capital : saut & ["¢lastique, body-building ainsi que
tous les produits et services de plus en plus nombreux,
destinés aux besocins individuels des gens...
Paradoxalement, tout se passe comme si la vie
communautaire ou de quartier n'avait plus de sens pour
la grande majorité de ses habitants, enfermés dans leur
spheére individuelle.

Cette montée des comportements fondés sur 'apologie
de la personnalité individuelle posséde ses excés et re-
met radicalement en cause les principes de communauté,
de consensus et de solidarité, développés jadis par les
systémes culturels traditionnels, an profit aujourd'hui
d'une culture plis morcelée et contradictoire. - '



En effet, la culture traditionnelle, régissant l'ensemble
des comportements pour le maintien d'une cohérence
globale, a fait place & une culture de connivences et d'ac-
cointances immeédiates et égocentrées.

C'est ainsi que s'est progressivement affirmé un nouveau
type de lien social s'accommeodant de 'anonymat, de l'in-
différence et de l'égocentrisme, en vertu desquels chacun
adhere 4 des réseaux superficiels, intéressés et passa-
gers,

Les individus ne se sentent plus obligés de situer leurs
attitudes et comportements dans un systéme de réfé-
rence plus large et partagé. Bien au contraire, un grand
nombre d'entre eux aménagent leur vie dans une sphere
propre et autocentrée et se désintéressent de la vie poli-
tigue des cités ou pays qui les abritent ou les ont vu
naitre. La montée du désinvestissement politique et syn-
dical en est un indicateur parmi d'autres.

Au plan micro-sociologique, la publicité comme mode
de communication généralisée renforce cect : elle
s'adresse souvent & NOUS comme INDIVIDUS
ISOLES et non comme communauté constituée, obéis-
sant & des normes et valeurs partagées. Ce faisant, elle
renforce une culture existentielle vouée au culte de l'ins-
tant, de l'individualité et de la réalisation de soi & tout
prix, voire au détriment des voisins, coilégues ou conci-
toyens.

Au nivean de la vie de quartier, l'indifférence et l'isole-
ment se sont développés pendant que les structures fami-
liales se fragilisaient au profit des désirs spontanés.

Par ailleurs, la consécration de l'individu s'accompagne
de 'émergence de  références culturelles nouvelles qui
assurent un minimum de reconnaissance entre les indivi-
dus : les mouvements de mode, les courants artistiques et
idéologiques... Toutes ces microcultures et styles de vie
sont parfois aux antipodes les uns des autres, et leurs
membres se perceivent mutuellement comme anar-
chigues, déviants, extrémistes, conformistes...et sont par
conséquent trés difficiles & fédérer ou mobiliser autour
d'en projet comrmun, oo d'an idéal partagé au sein d'une
méme organisation.

Enfin, I'individualisme hédoniste a d'autres effets pervers
majeurs, tels que la toxicomanie, la démotivation au tra-
vail, le taux de suicide et la dénatalité, trés élevés dans
des pays tr&s industrialisés. Aussi, en Suéde, un adulte
sur deux vit senl A trente ans ; en R.F.A, le taux trés
faible de natalit¢ ne permet plus & la popuiation alle-
mande de se renouveler. :

D'ici une cinquantaine d'années, les déséquilibres démo-
graphiques vont s'accentuer et des écarts considérables
se creuser entre pays en développement et pays hyper-
industrialisés ( Tabl. n® 2 : Evolution démographique
mondiale page suivante ).

Selon certains démographes, la stagnation démogra-
phigue en pays occidentaux est liée aux effets conjoints
de 13 dénatalité, des divorces de plus en plus nombreux,
de la réduction des mariages, du vieillissement accru des
populations.

En revanche, plusieurs pays moins industrialisés
d'Afrique et d'Asie connaissent un accroissement démo-
graphique tellement important qu'il pose de graves pro-
blémes de survie.

L'INDIVIDUALISME : ATOUT OU HANDICAP
MANAGERIAL ?

Quelles que solent leur taille et leur vocation, les organi-
sations et les entreprises en particulier n'échappent pas
aux effets pervers des systemes culturels actuels trop
centrés sur l'individu,

Aussi, une certaine contradiction apparait entre les
finalités et les objectifs collectifs de I'entreprise et ceux
des individus, entre les discours fédérateurs et les
pratiques de management trop marquées a
l'individualisme (individualisation des salaires,
intéressement...}

Conscients de ce décalage, plusicurs dirigeants d'entre-
prises tentent de mettre en place des dispositifs d'impli-
cation collective des employés.

Ainsi se développent avec plus ou moins de succes : le
projet d'entreprise, la culture d'entreprise, e travail en
équipe et l'expression collective des employés, les
cercles de qualité ...

Toutes ces tentatives et les normes de valeurs et de com-
portements qu'elles cherchent & promouvoir au sein des
entreprises (participation, coopération, implication col-
lective, esprit d'équipe et solidarité au travail...) vont &
I'encontre des attitudes individualistes développées en
dehors de l'entreprise et des pratiques que nous venons
d'évoquer. La question posée consiste & savoir comment
concilier les sollicitations & l'individualisme avee les
injonctions internes & la performance collective. Face &
cette question, certaines entreprises européennes
soumettent leur personnel & deux logiques culturelles
contradictoires: fonctionner  la fois a 'américaine, en
privilégiant des valeurs individualistes (primes et
compétition interindividuelles par exemple) et & la
japonaise (fravail et performance d'équipe, adhésion au
projet et Ia culture de l'entreprise).

Résultat de cette contradiction : 'employé coopére natu-
rellement avec l'entreprise de facon & la fois utilitaire et
minimale, pour faire face & ses besoins ; il ne développe
pas une implication véritable et durable dans le projet de
s0n entreprise.

Par ailleurs, cette contradiction entre "cultures d'entre-
prise et culture nationale externe” produit des dysfonc-
tionnements inattendus et trés cofiteux pour les enire-
prises. Tel est le cas trés fréquent des distorsions entre
projet global d'entreprise, projet d'unité et projet indivi-
duel non partagés. Par exemple, l'engouvement de certains
cadres dans ce type de projets n'est pas du tout cohérent
avec la stratégie globale de leur entreprise. Leurs projets
trop égocentrés sont souvent abandonnés, car ils sont
difficilement transférables en cas de départ de leurs créa-
teurs. Ils entrainent des cofits cachés exorbitants.

Dans certains cas en effet, le successeur ne dispose pas
d'éléments pertinents pour poursuivre le méme projet, (le
prédécesseur les a quelquefois emportés). Dans d'autres
cas, il est lui-méme porteur d'un nouveau projet égocen-
tré, plus valorisant a ses yeux, et dans lequel i} va inves-
tir le mettleur de son énergie et de ses compétences, an
détriment d'objectifs plus pertinents pour 'entreprise.



Tableau n°2 :
EVOLUTIONS DEMOGRAPHIQUES MONDIALES

REGION Début 19¢me Fin 20¢éme Fin 21eme
AFRIQUE

Afrigue du Nord 10 190 410
Afrique Centrale 80 640 2 080
Afrique Australe 10 50 100
TOTAL 100 880 | 2590
AMERIQUE

Amérique du Nord 5 300 380
Amérique Centrale 10 190 430
Amérique du Sud 1 360 810
TOTAL 25 850 1620
ASIE

Chine 330 1250 1480
Japon 25 130 130
Pénins. Indienne 180 1250 2200
Autres 95 940 1240
TOTAL 630 3540 5050
EUROPE

Europe Occidentale 115 390 390
Europe de 1'Est 30 120 120
URSS (CEI) 50 310 370
TOTAL 195 820 880
Océanie - 30 40
Monde 950 6130 10 180

Chiffres communiqués par A. JACQUARD lors de la conférence du 2/03/1992 au Grdupe ESC Lyon

En termes culturels, Pindividualisme et 'absence de va-
leurs et de références culturelles communes peut entrai-
ner des dysfonctionnements ou des conilits sociaux liés &
la présence de visions divergentes des enjeux et finalités
de l'entreprise et 4 la polysémie des situations de mana-
gement : incompréhension entre Ia base et le sommet;
difficultés de coopération entre membres appartenant
des services, des fonctions ou des métiers différents....

Dans le cas trés connu de conduite de projets, associant
par exemple les membres des fonctions commerciales et
de production, peuvent apparaitre des incompréhensions
mutuelles ou des difficultés relationnelles liges 2 des
perceptions différentes des enjeux du projet, et au
désaccord profond et souvent non exprimé entre les

membres des deux fonctions sur le choix des stratégies,
des moyens et procédures de sa mise oeuvie concréte.

Dans pareilles situations, des logiques culturelles,
irrationnelles, implicites, prennent te pas sur le
réglement, les procédures et méthodes rationnelles de
travail et d'organisation de l'entreprise. Rien qu'au niveau
national, ce type de sitnation remet parfaitement en
cause l'idée, pourtant bien répandue, "de culture forte
d'entreprise”, face aux spécificités lies aux différentes
origines de ses membres, en termes de formation,
d'expérience professionnelle, de classe sociale,
d'appartenance religieuse ou idéologique. Sur le schéma
ci-dessous, nous pressentons les principales composantes
culturelles d'une entreprise nationale (Voir schéma n®1 ).

-
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SCHEMA N°1

CULTURE NATIONALE
DOMINANTES : HISTOIRE,

ECONOMIE, POLITIQUE,

RELIGION

ASPECTS CULTURELS LIES :

- ALA RELIGION

- AU GROUPE ETHNIQUE

- A LA CLASSE SOCIALE

- A L'IDECLOGIE

- AL'EDUCATION FAMILIALE

™~

[ ASPECTS CULTURELS

LIES A LA REGION
D'ORIGINE

z

ASPECTS CULTURELS LIES :

- AUMETIER

- A LA FORMATION
- A L'EXPERIENCE PROFESSIONNELLE

Ces différents aspects culturels orientent les attitudes et
les comportements des membres de l'entreprise
nationale. L'expérience de quelques entreprises monire
gue les "cultures fortes”, qui n'intégrent pas les
spécificités de ses différents membres, conduisent a
l'absence de créativité de ces derniers et & la perte de
compétitivité, voire 4 la disparition compiéte de
l'entreprise de son univers économique.

Culture de choc ou Choc des cultures ?

Avec l'ouverture du grand marché européen, et a
I'international en général, la prise en compte des
spécificités culturelles est un véritable défi
managérial. Les problémes posés sont beauccup plus

complexes et portent sur des spécificités encore plus
nombreuses, car aux différences culturelles nationales,
viennent s'ajouter des différences managériales li€es au
processtus d'internationalisation. Dians ce cadre précis,
non seulement l'entreprise doit aveir une vision claire de
ses propres caractéristiques culturelles internes et
nationales, mais aussi celles de ses partenaires étrangers.
Qu'il s'agisse d'un rachat, d'une alliance, d'une fusion ou
d'ane filiale non autochtone, I'enjeu consiste a obtenir
les complémentarités commerciales, technologiques
ou financieres. Et pour cela, une vision polyoculaire
s'impose aux dirigeants.



schéma N° 2

CULTURES
PROFESSIONNELLE Siag

CONSEQUENCES

CULTURE

NATIONALE
PAYS/SIEGE

CULTURES NATIONALES DES
PAYS D'IMPLANTATION
~ DES FILIALES

CULTURE
D'ENTREPRISE
PAR FILIALE

CHOCS CULTURELS A L'OCCASION DES RENCONTRES
ENTRE PARTENAIRES ET HOMOLOGUES DE
CULTURES DIFFERENTES

En termes de management, cette vision permet aux
dirigeants d'effectuer des choix pertinents entre la mise
en oguvre d'une culture de choc et la gestion
volonfariste des chocs inévitables des cultures
différentes en présence dans le groupe {cf : Schéma
n°2 ). Comme nous avons déji eu loccasion de le
souligner, (4) bien qu'apparemment plus facile & mettre
en place, la premiére solution, consistant & ignorer les
différences ou impeoser sa propre culture, est
totalernent voude a l'échec. Elle entraine généralement
des manqgues & gagner considérables pour les
partenaires. Dans le cas des O.P.A. inamicales en
particulier, 1a négligence des aspects humains et culturels
entraine plus de 90% des échecs rencontrés, entre
partenaires de cultures différentes en particulier.

De fagon générale quelques managers croient encore a
P'universalité des modéles de gestion des entreprises et
de motivation des hommes. Ceite attitude se comprend
aisément, lorsqu'on sait { qu'avant le miracle japonais, et
pendant plusieurs décennies), elle a marqué {'approche
nord-américaine do management . Ce modéle nord-
américain a été trés largement diffusé dans le monde et
massivement repris par les écoles européennes de
commerce et de gestion.
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Qu'a-t-on fait au sein des différents pays du monde pour cette question, et dégageons trois principales logiques
intégrer les apports américains aux spécificités de diffusion des modéles d'organisation et de
culturelles et managériales locales 7 Sur le schéma ci- management des hommes (Schéma n®3)

dessous, nous apportons quelques éléments de réponse a

schéma n® 3

AMERIQUE DU NORD

Production locale d'un modéle dominant & partir de
spécificités cuiturelles multiples

Modele TAYLORIEN

JAPON

Nouveaux pays
industrialisés

Appropriation des appports externes.
Intégration aux spécificités
calterelles nippones

EUROPE DE L' QUEST
- Tentative limitée d' intégration des

modeles importés d' Amérigue du Nord
aux spécificités culturelles locales

- Expérience industrielle locale
(modéles allemand, francais, italien)

BEUROPE CENTRALE et de 'EST
AFRIQUE, ASIE, AMERIQUE LATINE

- Fascination face aux modeles étrangers
Aucune intégration des spécificités culturelles locales

- Choc des modgéles locaux et importés

3LOGIQUES :
UNIVERSALISME (1), FASCINATION (2), INTEGRATION (3)

L'étude du processus de diffusion des modeles de de fascination adoptée par les pays de I'Europe de I'Hst
management met en évidence la logique universaliste et sous-développés d'Asie et d'Afrique ; la logique
développée en particulier par I'Amérigue du Nord et d'intégratien, développée essentiellement par le Japon,

I'Europe de 1'Quest 4 'égard des autres pays ; Ia logique



Seule, cette derniére logique permet de concilier
l'ouverture a4 l'environnement et de tirer profit des
apports exiérieurs, sans perdre son identité, son
originalité et sa compétitivié.

Concernant cette nécessaire intégration, 'approche
Japonaise nous révéle l'opérationnalité d'un autre
principe-clé : 1'hnomme agit d'abord 1a ou il obtient de
la reconnaissance, et surtout lersqu'il est en
cohérence avec ses priorités calturelles (5). '

Par ailleurs, pour réussir dans ses entreprises, le modéle

japonais a su concilier I'ouverture A I'environnement, et .

intégrer a la fois les apports extérieurs, les spéeificités
culturelles a la culture d'entreprise locale. Au lieu
d'importer intégralement les apporis extérieurs, les
japonais ont su, jusqu'a présent en tout cas, les copier,
ies transformer et se les approprier.

A quel prix, pendant combien de temps et dans quelles
conditions pourront-ils s'appuyer 4 la fois sur ia
tradition et les apports externes ?

Seule l'histoire apportera une réponse 2 cetfe question,
car dans ce domaine, les prévisions sont d'autant plus
difficiles que l'environnement mondial et le contexte
ripon lui-méme évoluent trés rapidement.

Au-dela de cette exception niponne et partout ailleurs
dans le monde, le probléme consiste pour les
responsables d'entreprises, 4 savoir tirer profit de la
rencontre des cultures et des modéles de management
différents. Avec l'ouverture du grand Marché Européen
et l'internationalisation de plus en plus accrue des
entreprises, il faudra s'appuyer sur les points de
synergies et gérer les peints de conflits culturels et
managériaux { Voir Tableau n®3 ).

Face 24 ce tableau, et contrairement aux idées naives de
certains citoyens, la constitution du Marché Européen
n'enlévera pas les spécificités culturelles nationales ou
régionales. Au deld des aspects juridigues déja assez
complexes, certaines entreprises sont aujourdhui
confrontées aux aspects interculturels européens, Au
travers de situations trés diverses, et tout-ay long du
processus d'internationalisation, elles prennent
conscience du poids de ces aspects sur fa mise en oeuvre
des opérations. ' '

L'enjeu véritable consiste 4 s'ouvrir aux autres et i fes
respecter ; & tirer profit de leurs apports culturels et
managériaux, sans toutefois perdre son identité.

* En situation de négociation ou de communication,
méme entre partenaires ressortissants de pays voisins,

tels que I'Allemagne et la France par exemple, le fait

d'utiliser une méme langue ne suffit pas pour bien
comprendre son partenaire ; les gestes sont en effet
presque aussi impottants que les mots, les modes de
pensée sont trés différents entre ces deux voising
européens.

Ainsi les questions de détail posées par un allemand,
déja énervé par le retard de son homologue frangais au
rendez-vous, finissent par agacer ce dernier; le tout
faisant généralement échouer la négociation.

* D'autres situations interculturelles plus complexes
sont évidemment évoquées par les hommes d'affaires
internationaux : ‘
- comment animer une formation technique d'un
personnel de culture différente, et dont on ignore
presque tout sur ses facons d'apprendre ?

- comment conecilier les points de vue différents
lorsqu'on est amené & choisir du matériel ou implanter
des équipement avec des homologues de cultures
différentes ?

- convment optimiser les complémentarités d'équipes
fonctionnelles ou opérationnelles issues de contextes
cufturels et managériaux différents ?

- comment effectuer un transfert (ou une
appropriation) de technologie dans un (ou d'vn)
contexte culturel et managérial différent ?

- comment faire converger les choix stratégiques en cas
de partenariat d'entreprises issues de contextes culturels
et managériaux différents ?

VERS UN MANAGEMENT INTERCULTUREL
EURCOPEEN -

Face 4 ces guestions, et aux nombreux enjeux liés au
partage de valeurs et a la rencorntre des cultures et des
modeles de management différents au sein des
entreprises européennes, 'approche interculturelle est
a la fois pertinente et indispensable.

Les dirigeants d'entreprise pourraient en effet s'appuyer
sur quelques principes clés

Face aux apports non-européens, ancun modéle de
management n'est parfaitement transposabie d'un
contexte culturel 2 un autre.

* 51 les méthodes d'organisation et les procédures de
gestion & l'américaine peuvent &tre implantées dans les
entreprises européennes, certaing aspects de ce modéle y
sont trés difficilement transposables : le respect des
délais, la relation avec le client, les relations
supérieur/subordonné, ['attachement i U'enireprise, le
respect des contrats... ne seront jamais parfaitement
intégrés par les mentalités latino-européennes fondées
sur des systémes de valeurs différents - voire opposés -
sur certains principes-clés du management des hommes

- tels que la prévision, le contrat.

* 1l en est de méme pour les apports japonais, fortement

marqués par les spécificités culturelles locales.

Le bilan des cercles de qualité en Europe montre les

‘nombreuses limites de toute transposition intégrale de

cette pratique managériale, et certaines entreprises 1'ont
suffisamment bien compris pour n'en retirer que ce qui
est transposable.

* Comme nous l'avons vu sur *le tableau n°2, les
fondements culturels des modeles américains et japonais
sont tellement différents, que leur utilisation sirmultanée,



au sein d'une méme entreprise francaise par exemple, ne
peut que déclencher des dysfonctionnements.

La "legique de 'honneur " 4 la frangaise s'accommode
mal, & la fois des logigues culturelles japonaise et
américaine fondées sur des normes de valeurs et de
croyances différentes, voire totalement contradictoires.

Qu'en est-il au nivean des enfreprises italiennes,
allemandes, anglaises... 7

Face 2 cette question, le manager européen ne devrait
pas oublier que :

* Les ressorts de la motivation ne sont pas universels,
En effet, si les uns sont plutdt motivés sur des bases
économiques, quaniiiatives et individualistes (modéle
nord-americain), d'autres le sont plutdt par I'attachement
a l'entreprise, I'amour du métier ou du travail bien fait
{pays latino-coropéens), la loyauté, l'esprit d'équipe et le
sens du devoir (dans le cas du modéle japonais).

* Avec des valeurs différentes aux Etats-Unis et en
France par exemple, I'argent n'est gqu'on ressort parmi
d'autres. Méme s'il demeure P'échelle par excellence des
échanges enire les hommes, le salaire et le statut sont
différemment investis par les ressortissants de ces deux
pays. Aussi dans "la distinction"”, P. Bourdieu montre
gue si les Francais accordent autant, voire plus d'impor-
tance au statut gu'au salaire dans l'acceptation d'un em-
ploi, ceci n'est pas le cas aux Etats-Unis ol celui qui perd
son emplot repart sur un statut subalterne sans pour au-
tant se sentir déclassé.

* Si la production (organisation, méthodes et procédures
de travail) industrielle doit étre la plus rationnelle pos-
sible dans tous les pays du monde, P'implication et le
respect des régles et procédures sont fondamentale-
ment culturels, et ne peuvent &tre obtenus i I'encontre
des normes de croyance, de valeurs et de comportements
locaux européens.

Gage de sérieux et de rigoeur aux Etats-Unis et en
Allemagne, le respect scrupuleux des procédures est
percu comme un manque d'idée et de personnalité en
France .

* Concernant l'intercolturalité et le partage des va-
leurs en Europe :

Malgré les apports américano-japonais et leur influence
refativernent forte sur la totalité des pays européens, des
différences culturelles et managériales existent bel et
bien entire eux, y compris entre pays apparemment trés
proches tels que i'ltalie, I'Espagne et la France par
exemple.

Certes, comme nous 'avons schématisé sur le tableau
n® 3 p. 18, quelques pays européens partagent la méme
histoire, disposent des mémes systémes économiques et
politiques, pratiquent les mémes religions, ont des sys-
temes d'enseignements comparables sur lesquels ils
pourraient judicieusement s'appuyer pour coopérer effi-
cacement. ‘

* Cependant, s'ils constituent une certaine proximité cuij-
turelle, ces points communs, partie visible de I'iceberg
culturel, ne doivent pas nourrir 'utopie d'une culture

commuge ou d'un modéle de management européen
uniforme au sein de tous les pays membres de la com-
munauté,

Dot une série de questions cruciales pour les managers
européens:
- Comment concilier I'intégration & l'ouverture et
prendre en compte des différences culturelles euro-
péennes ?

- Comment s'appuyer sur des spécificités culturelles
Européennes pour favoriser les complémentarités
technigues et commerciales 7

- Dans quelle mesure l'entreprise européenne {employant
un personnel issu de contextes culturels différents), peut-
elle satisfaire aux besoins d'identité et de reconnais-
sance de ses membres 7

- Quel type d'organisation et quel style de management
faut-it adopter pour les fédérer et les mobiliser autour du
projet global d'entreprise ?

- Quel processus faut-if metire en place pour favoriser
leur enrichissement mutuel, le développement d'un
fonds culturel commun et d'une vision commune des
enjeux et finalités de leur entreprise ?

- Existe-t-i1 des fondements culturels partagés pour un
modele européen de management ?

Dans quelles mesures et avec quelles chances de succés
celui-ci est-il & développer ?

Face a toutes ces questions, il n'y a évidemment pas de
recette miracle. L'intégration culturelle et l'implication
des hommes au travail, dans une entreprise multiculiu-
relle, passent par une connaissance trés approfondie et
une prise en compte véritable de leurs spécificités
culturelles et managériales en présence.

L.e manager européen performant sera forcément doté
d'une approche interculturelle, des attitudes et compor-
tements inspirés de sa propre culture nationale, et réso-
lument ouvert sur les spécificités culturelles et
managériales des autres pays.

Pour suspendre cette réflexion, le partage des valeurs au
sein des entreprises européennes est un enjeu complexe
et d'actualité.

La mise en place dune "culture européenne” par F'uni-
formisation des valeurs et des comportements est une
utopie ; un pi¢ge que tout dirigeant et cadre d'entreprise
concernée doit éviter.

Trés schématiquement, pour tirer profit des différences
culturelles et managériales européennes (au leu de les
subir), iis pourront s'appuyer sur F'approche intercultu-
relle, & différentes phases du processus d'internationali-
sation (choix stratégiques, organisationnels et managé-
riaux).

Le développement des réseaux (unités de production ou
de distribution, alliances et partenariats....) , pousse les
responsables d'entreprises européennes 4 adopter une
vision polyoculaire ; "penser global et agir local"
dans la conduite des opérations.



Face aux pressions nombreuses lides 2 la mondialisation
des marchés, 'approche interculturelle permet de :

- Repérer les spécificités culturelles et managériales en
présence (celles de ses cultures nationale et d'entreprise,
celles de ses partenaires des autres pays).

- Evaluer les proximités culturelles et managériales
(échelles de reconnaissance et ressorts de motivation au
travail), '

- Identifier les points de synergie et de complémentarité
réelle

- Intégrer tous ces éléments pour mettre en place une
organisation pertinente et un fonds culturel et managérial
commun

- Développer un management respectueux et intégrateur
des spécificité, un systéme performant 4 partir des
complémentarités opérationnelles et commerciales.

Globalement, la mise en place de systémes
d'organisation dynamiques et flexibles, ainsi que la
formation des cadres aux agpects interculturels du
management sont les facteurs-clés de succés &
Vinternational,

NOTES BIBLIOGRAFPHIQUES

1) Le concept de culture

= Déja en 1871, EEB TYLOR dans "Primitive Cutlure"
(J. MURAY, London 1977), propose une définition de la
culture incluant "la connaissance, I'art, la morale, le
droit, les coutumes et toufes les autres possibilités et
pratiques acquises par un homme comme membre d'une
SOCiété".

* KLUCKHORN et STRODTBECK dans "Variation in
value orientation” (Rowr Peterson, 1971), rassemblent
160 définitions élaborées par des anthropologues et
spécialistes de langune anglaise parmi lesquelles
SCHEIN.E aborde la culture dans ses aspects
managériaux {"Organisational Culture and leadership ;
Jossey-Bass 1985),

« Notre réflexion s'inscrit dans le prolongement des
approches plus récemment développées par G.
HOFSTEDE ("The cultural relativity of organisational
practices and theories, Journal of international studies,
Feb. 1983) et par Ph. D'lribarne ("La logique de
I'honneur, Seuil, Paris 1989), sans toutefois oublier la
définition fondatrice et plus giobale d'E. DURKEIM :

"La culture est un ensemble 1ié de facons de penser, de

"

sentir et d'agir...” en société comme au sein d'une

entreprise.

2) Interactions culturelles entre l'entreprise et son
contexte d'implantation

Les travaux de R. SAINSAULIEU mettent en évidence
la réalité complexe des fonctionnements sociaux du
travail et des organisations, ainsi que les interactions
permanentes entre l'entreprise et la société globale
(identité au travail, P.F.N.S.P, 3e édition, Paris 1988),
mais aussi dans "Sociologie de l'entreprise et de
l'organisation” (P.F.N.S.P Dalloz 1988).

3} Changements culturels

Voir a ce sujet Henri MENDRAS dans "Le changement
social” Chapitre 8, collection Armand COLLIN, 1983,

4, Rencontre des cultures et des modéles
d'organisation

E. MUTABAZI a déja montré comment les teniatives
d'uniformation {(domination) culturelle conduisent & des
échecs formidables au sein d'entreprises occidentales
implantées en Afrique Noire (Afrique Industrie, janvier
1989).

5. Appropriation des apports externes

Voir 2 ce sujet Pouvrage de R.J Robin "La traque de la
qualité” aux Editions d'organisations 1988).
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