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1l est devenu banal de souligner que le monde
est devenu un « village global » interconnecté par les
fameuses autoroutes de l'information et qui a adopté
depuis la chute du mur de Berlin le modéle dominant
de I'économie de marché (Doktor, Tung & Von Glinow,
1991). Cette abolition du temps et de I'espace dans les
relations économiques et politiques devrait logique-
ment se traduire par le développement d'une certaine
standardisation et normalisation des structures et
processus organisationnels dans le sens des « best
pracfices » telles qu'elles sont aujourd'hui largement
vulgarisées par des démarches comme le « benchmar-
king » et la certification qualité ISO 9000 (Galambaud,
1994 ; Igalens, 1993 ; Mueller, 1994).

Dans le domaine de la GRH, un exemple de
cette tendance & la standardisation (et normalisation)
est la liste des treize pratiques idéales censées pro-
curer a toute entreprise un avantage compétitif
durable : sécurité de I'emploi, sélectivité dans le recru-
tement, salaires élevés, distribution du capital, rému-
nérations incitatives, partage de l'information, mana-
gement participatif, équipes autonomes, formation et
développement des compétences, polyvalence, égali-
tarisme symbolique, réduction de la hiérarchie des
rémunérations, promotion inteme (Pfeffer, 1995). Le
caractére universel de cette liste est renforcé par les
commentaires de deux consultants-chercheurs® : 'un,
de nationalité finlandaise, souligne le fait que la plu-
part de ces pratiques sont déja largement utilisées en
Europe {deux exceptions notables concernent cepen-
dant le recrutement ef les pratiques de rémunération) ;
l'autre, de nationalité Japonaise, indique que les pra-
tiques suggérées sont, pour certaines, trés proches des
pratiques traditionnelles de management au Japon
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pendant que les autres sont celles qui sont actuelle-
ment adoptées par les entreprises japonaises cher-
chant & restaurer leur compétitivité.

Cetie vision universaliste des pratiques idéales
participe d'un modéle instrumental de la GRH dont les
limites ont été largement discutées ailleurs (Brabet et
Coll., 1993 ; Hermel, 1994). Les critiques formulées a
Jencontre de ce modele (caractére mécaniste, positivis-
me, acteurs conditionnables...) sont d'autant plus per-
tinentes que le champ d'application des pratiques
s'élargit & des organisations appartenant & des cultures
nationales et des idéologies différentes (Ralston, Holt,
Terpstra & Kai-Cheng, 1995). Dans les analyses com-
paratives des structures et processus organisationnels
menées dans plusieurs pays, les différences observées
ont été attribuées a l'impact de l'effet sociétal qui trans-
cende l'influence de la culture et du niveau de déve-
loppement économique (Maurice, Sellier & Silvestre,
1982 ; Maurice, Sorge & Warner, 1980 ; Muelier, 1994 ;
Sorge, 1991 ; Sorge & Maurice, 1990). Dans cette pers-
pective, il serait illusoire de vouloir identifier des pra-
tiques universelles de GRIH puisqu'elles sont le résul-
tat d'une construction des acteurs situés dans un
contexte sociétal donné. Cette approche est cohérente
avec le modeéle de la gestion des contradictions pré-
senté par Brabet et Coll (1993) comme un modele alter-
natif de GRH susceptible de mieux intégrer la com-~
plexité croissante des organisations.

Quel que soit leur intérét respectif, les deux
modeles - instrumental et gestion des contradictions -
ne fournissent qu'une réponse partielle aux praticiens
qui se trouvent confrontés aux défis de l'internationa-
lisation de leur organisation. Le choix du premier
modele (normatif) devrait, en effet, les conduire 4 rete-
nir un mode ethnocentrique d'internationalisation
alors que le second modele (constructiviste) devrait
les amener a adopter le mode polycentrique (Besseyre
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des Horts, 1991 ; Bournois, 1991 ; Dowling & Schuler,
1990 ; Heenan & Perlmutter, 1979). La principale fai-
blesse de ces deux modéles est de proposer des
approches trop exclusives l'une de l'autre (une
certaine forme de néo-colonialisme pour la premiére
et une approche qui s'apparente & une « Tour de
Babel » pour la seconde) et basées sur des démarches
de recherche essentiellement déductives. La réponse a
cette critique réside dans l'idée que le processus d'in-
ternationalisation part d'une bonne compréhension
des réalités au-deld des frontiéres que 'on peut acqué-
rir & partr d'analyses comparatives rigoureuses
(Hermel, 1993 ; Moss-Kanter, 1991 ; Sparrow, Schuler
& Jackson, 1994).

Le pari, fait ici, est de proposer les résultats
d'une recherche exploratoire, inductive et menée dans
le secteur bancaire en Europe sur les décisions en
matiere de GRH. Cette recherche se poursuit aujour-
d'hui sur un plus grand nombre de pays dans le méme
secteur bancaire et sera étendue dans le futur a
d'autres secteurs d'activités.

CONVERGENCE OU DIVERGENCE
DES MODES DE GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES ?

Une question théorique importante, déja sous-
jacente dans les paragraphes qui précédent, est celle
de la convergence ou de la divergence des structures
et processus organisationnels, plus particulierement
des modes de gestion des ressources humaines.

L'approche théorique la plus ancienne est le
résultat de « 'évolutionnisme » du 19° et 20° siécles et
qui associe le progrés industriel & l'évolution du
niveau de vie. Les économistes industriels et du tra-
vail ont hérité de cette tradition dans les années 50 et
60 quils ont rebaptisée « théorie de la convergence »
et ont affirmé que les philosophies de management et
les comportements d'entreprises seraient de plus en
plus semblables (Child, 1981 ; Adler, 1983 a). Dans le
champ de la GRH, des travaux sur la recherche d'un
mode spécifique de management Européen participe
de cette orientation méme si les auteurs se défendent
de vouloir proposer un modéle universaliste de GRH
(e.g. Brewster, 1995). Sur un plan plus global, I'analy-
se de la GRH comme avantage compétitif au plan
international conduit d'autres auteurs a conclure que
les politiques et pratiques de GRH ont de plus en plus
tendance a converger vers un modéle anglo-saxon pri-
vilégiant la performance, l'ouverture et I'égalité de
traitement des individus® (Sparrow, Schuler & Jack-
son, 1994). Dans la méme oplique, une autre étude
met l'accent sur la convergence des pratiques incluant
le développement de spécialistes en GRH, de poli-
tiques écrites, d'évaluation des emplois, des cercles de
qualité (Kidger, 1991). Une approche plus nuancée
mais tendant néammoins vers une certaine conver-
gence est celle proposée par Moss-Kanter(1991) qui,
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s'appuyant sur le concept de culture, identifie des
groupements de pays similaires qu'elle dénomme
« alliés culturels » (par exemple, USA, UK et Austra-
lie) et d'autres plus isolés appelés « iles culturelles »
(par exemple, Japon et Corée).

L'approche théorique la plus fréquente ren-
conirée dans la littérature est, bien siir, celle de la
divergence qui affirme que le monde ne devient pas
de plus en pius homogene et, qu'au contraire, les dif-
férences culturelles et nationales sont largement main-
tenues ou méme s'accentuent (Adler, 1983a ; Redding,
1994). Cette conception est, sans nul doute, celle qui
est partagée par l'immense majorité des chercheurs en
management comparé, particuliétrement dans le
domaine de la GRH. Elle s'inscrit clairement dans le
courant de recherche de la contingence depuis les pre-
miers travaux fondateurs (Lawrence & Lorsch, 1967).
Mais c'est surtout la recherche de Hofstede(1984) qui
a considérablement renforcé la validité de I'approche
théorique de la divergence. Bien que faisant 'objet de
trés nombreuses critiques tant sur le plan du fonde-
ment théorique que sur le plan de la méthodologie,
cette recherche a créé un véritable paradigme dans
lequel se reconnaissent encore aujourdhui de nom-
breux chercheurs si 'on en juge par le nombre de tra-
vaux théoriques ou empiriques sur les fameuses
dimensions culturelles identifiées par Hostede(1984) :
pas moins de 36 livres, 61 études répliquant I'étude
originale et prés de 30.000 citations entre 1985 et 1990 |
(Sondergaard, 1994). La liste des travaux sur les diffé-
rences de pratiques de GRH sur un plan international
est beaucoup trop importante pour étre citée ici puis-
qu'elle constitue l'essentiel des publications dans des
journaux comme « The International Journal of
Human Resources Management » ou « Journal of
International Business Studies ». Rares sont effet les
recherches comme celles citées plus haut qui
concluent & une certaine convergence des philoso-
phies et pratiques de management, il est beaucoup
moins risqué de constater des différences et d'en attri-
buer la cause & cette boite noire qu'est la culture sou-
vent identifiée & la nation (Boyacigiller & Adler, 1991 ;
Redding 1994).

Cette forte domination de l'approche de la
divergence dans la littérature de gestion, en parti-
culier dans le domaine de la GRH, n'a pas suscité
cependant pas pour autant de la part des chercheurs
un intérét trés marqué pour identifier les causes
réelles de la divergence des pratiques au dela de l'ex-
plication culturelle, ce qui reste problématique. On
peut, par ailleurs, s'interroger sur le fait que les éco-
nomistes ont souvent considéré la convergence
comme le fondement de leurs travaux les conduisant
a élaborer un certain nombre de théories économiques
d'application quasi-universelle. La méfiance légitime
des chercheurs en gestion 4 l'égard de la convergence
et, réciproquement, le dogme de l'universalité des
théories économiques défendu par les économistes
traduisent-ils une fois de plus le soi-disant schisme
qui existerait entre économistes et gestionnaires ? La



paraison des prises..,

réponse a une telle question ne peut pas étre positive
si I'on considére, d'une part, les nombreux emprunts
réciproques des deux champs scientifiques entre eux
{par ex. : Mahé de Boislandelle, 1993 ; Turquet, 1994)
et, d'autre part, si l'on suit les conclusions de
Child(1981) qui souligne que le modéle de la conver-
gence s'applique a I'étude de questions « macro »
(structure, techologie...) tandis que le modeéle de la
divergence concerne essentiellement I'analyse de phé-
nomeénes « micro » {processus de décisions, attitudes
et comportements dans les organisations...).

Pour notre part, I'étude exploratoire conduite
dans plusieurs pays Européens s'appuie sur une
reconnaissance implicite de la divergence des pra-
tiques de GRH mais en cherchant & identifier 1a natu-
re réelle des différences observées et 4 examiner
I'influence de certains facteurs déterminants comme le
pouvoir et Finfluence.

CULTURE, POUVOIR
ET GRH COMPAREE

Compte tenu du caractére inductif de la
recherche rapportée ici, l'objet n'est pas de proposer
une série dhypothéses a tester empiriquement mais
plutét de suggérer quelques pistes de réflexion qui ont
contribué a orienter la premiére phase qui se poursui-
vra par la formulation de généralisations empiriques
susceptibles d'éire testées ultérieurement.

La premiére piste de réflexion concerne l'in-
fluence de la culture sur les théories et pratiques de
management, influence trés largement documentée
ailleurs (Flostede, 1984, 1993 ; D'Iribarne, 1989, 1990).
En dépit des réserves émises plus haut sur le réle émi-
nent de la culture défendu par de nombreux cher-
cheurs en management comparé, force est de consta-
ter que la dimension culturelle ne peut pas étre
ignorée dans une démarche de recherche comparée
sur les pratiques de GRIH telle que celle qui est décri-
te ici. Comme plusieurs analyses hacides le soulignent
(Adler, 19834, 1991 ; Bovacigiller & Adler, 1991 ; Red-
ding, 1994), la culture ne peut pas tout expliquer mais
il est indispensable d’'en mesurer les effets réels sur les
structures et processus organisationnels en évitant de
limiter la culture & une situation de facteur résiduel
{Child, 1981 ; Tayeb, 1994 ; Thévenet, 1986).

Cette prise de position n'est cependant pos-
sible que si un minimum d'accord se fait sur le
concept de culture (au sens de culture nationale). Or,
de trop nombreuses définitions du concept existent
dans la littérature dont les plus fameuses sont celles
de Hostede (1984 : 21) : « programmation collective de
lesprit qui distingue les membres d'un groupe
humain d'un auntre », celle de Child (1981 : 327)
« ensemble de conditions normatives et préférentielles
pour Faction, et non P'action elle-mé&me... », ou celle de
Adler (1991 : 15) : « quelque chose de partagé par tous
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ou presque tous les membres d'un groupe, quelque
chose que les anciens tentent de passer aux jeunes,
quelque chose qui fagonne le comportement, ou...
structure sa perception du monde... ». Sans entrer ici
dans le débat sur la définition la plus appropriée
guant & I'objet de la recherche, nous retenons pour
notre part deux idées clés dans le concept de culture :
la culture est partagée, la culture fagonne les compor-
tements.

L'autre piste de réflexion concerne la problé-
matique du pouvoir qui a constitué depuis les travaux
pionniers de Michel Crozier(1963) l'une des originali-
tés de la recherche francaise et 'une des contributions
non-américaines les plus significatives en théorie des
organisations (Chanlat, 1994). Comme pour le concept
de culture, de trés nombreuses définitions existent
pour le pouvoir dont les deux suivantes : soit une
capacité & influencer autrui (Weber, 1947, Dahl, 1957,
Moss-Kanter, 1977) soit une relation déséquilibrée
entre deux acteurs (Crozier & Friedberg, 1977). Quelle
que soit la définition que I'on adopte pour expliciter le
concept de pouvoir, il est clair que le pouvoir corres-
pond a un processus d'influence d'un acteur (indivi-
du ou groupe) sur un autre qui peut trouver son ori-
gine dans la mobilisation de certaines ressources
rares. Ce processus d'influence est plus ou moins faci-
litée par le contexte de la relation dans lequel l'effet
sociétal est particuliérement présent (Maurice, Sellier
& Sylvestre, 1982 ; Sorge & Maurice, 1990). Dans cette
perspective, la dimension de la distance hiérarchique,
définie par Hostede(1984, 1993) comme le degré d'in-
égalité percu comme normal par les membres d'un
groupe (ici un pays), est en relation directe avec le
concept de pouvoir puisqu’ une grande distance hié-
rarchique correspond & des cultures ol I'on considere
comme normal une relation trés déséquilibrée et donc
une situation de pouvoir formel relativement concen-
tré dans les niveaux élevés dans la hiérarchie de I'or-
ganisation. Les variations sensibles existant en termes
de pouvoir entre des cultures différentes se traduisent
inévitablement alors par des pratiques de GRH
contrastées en raison, notamment, du rdle plus ou
moins important de la ligne hiérarchique (Dowling &
Schuler, 1994 ; Hendry, 1994).

Nous avons donc pris le parti, dans cette phase
exploratoire de cette recherche, d'intégrer ces deux
pistes de réflexion comme point de départ en exami-
nant l'influence de la nationalité des décideurs interro-
gés (culture) et le degré percu de pouvoir et d'influen-
ce sur plusieurs décisions clés de GRI : recrutement,
promotion, rémunération et licenciement,

METHODOLOGIE
DEMARCHE DE RECHERCHE

Compte tenu du caractére exploratoire de
cette phase de la recherche, une approche inductive a
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été adoptée en utilisant la démarche de théorie émer-
gente du terrain — grounded theory - (Glaser &
Strauss ; 1967, Strauss, 1987). Une centaine d'entre-
tiens préliminaires ont tout d'abord été réalisés avec
des responsables de banques Européennes de diffé-
rentes nationalités en 1993. Ces entretiens ouverts
avaient pour but d'identifier les pratiques clés de
GRH que doivent développer les banques Euro-
péennes dans le contexte d'une intégration de plus en
plus forte de I'Europe. Cette phase préliminaire a
résulté dans la conception d'un instrument de
recherche qui a été ensuite distribué & 250 respon-
sables de banques choisis au hasard dans 14 banques
petites et moyennes en Allemagne, France et Italie en
1994. Le taux de réponse a été de plus de 75 %, ce qui
représente une proportion sensiblement plus impor-
tante que dans d'aufres études comparables en Euro-
pe qui ne dépassent que rarement les 25 % de l'échan-
tillon choisi. Les réponses ont alors fait T'objet d'un
traitement statistique des données quantitatives
recueillies et d'une analyse de contenu de données
qualitatives obtenues dans une perspective de trian-
gulation méthedologique (Eisenhardt, 1989 ; Jick,
1983) pour confirmer les résultats quantitatifs mais
aussi pour affiner l'instrument de recherche utilisée
dans la phase suivante qui concerne actuellement en
1995 un plus grand nombre de pays (huit pays Euro-
péens) et des banques de plus grande taille avant de
s'intéresser & d'autres secteurs d'activités,

INSTRUMENT DE RECHERCHE
ET TRAITEMENT DES DONNEES

Au terme de la phase préliminaire, un instru-
ment de recherche a été élaboré pour recueillir les
données sur (1) les décisions de GRI1 susceptibles
d'étre prises par les managers interrogés et (2) sur leur
perceptions en termes dautorité, d'influence et de
pouvoir dans l'organisation.
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Les décisions clés de GRH qui ont émergé de la
phase préliminaire concernent les pratiques suivantes:
recrutement, promotion, rémunération et licencie-
ment. Le choix émergent de ces quatre pratiques est
cohérent avec les pratiques analysées dans une autre
recherche comparative a partir des données recueillies
par la société de conseil Towers Perrin en 1991 pour le
compte d'IBM (Sparrow, Schuler & Jackson, 1994). La
méthode des scénarios a été utilisée ici pour permettre
aux répondants de prendre une décision dans une
situation certes fictive mais surfout réaliste et commu-
ne pour l'ensemble des personnes interrogges (on trou-
vera en annexe une copie du scénario n°1 concernant
la décision de recrutement). Chaque scénario a fait
I'objet d'une rédaction minutieuse par rapport a cer-
taines grilles théoriques sous-jacentes. La typologie
distinguant les modes ethnocentrique, polycentrique,
régiocentrique, et géocentrique a été utilisée pour la
rédaction du scénario n® 1 sur le recrutement (Bour-
nois, 1991 ; Heenan et Perlmutter,1979). La typologie
des systémes de carriére développée par Sonnenfeld &
Peiperl (1988) a servi de cadre théorique 2 la rédaction
du scénario n° 2 sur la promotion. La rédaction des
deux derniers scénarios (n° 3 et 4) s'appuie sur trois
des quatre dimensions issues des travaux de Hofstede
(1984, 1987, 1993) : contrdle de l'incertitude, individua-
lisme/collectivisme, et masculinité/{éminité,

La seconde partie du questionnaire a permis
de recueillir les perceptions des répondants sur (a)
leur niveau de pouvoir réel, et (b} l'autorité qu'ils ont
dans la hiérarchie organisationnelle en relation avec
(c) linfluence qu'il estiment avoir sur les politiques
sociales de leur organisation. Pour leur permetire
d'évaluer leur niveau de pouvoir réel, une série de
questions (voir tableau 1 ci-aprés) a été posée avec des
réponses de type oui-non sur les mémes probléma-
tiques clés de GRH que celles utilisées dans les scéna-
rios : recrutement, rémunération, promotion, licencie-
ment. Le codage ultérieur a permis de construire un
index de pouvoir réel allant de 0 a 20.

Tableau 1 : Questions pour I'évaluation du pouvoir réel

Etes-vous habilité 4 engager un subordonné 7 ... Qui Non
Si non, vos recommandations sont-elles largement prises en compte ? ....... Oui Non
Etes-vous habilité & accorder une hausse de salaire & un subordonné ? ............ Oui Non
Si non, vos recommandations sont-elles largement prises en compte ? ....... Oui Non
Etes-vous habilité 4 accorder une promotion & un subordonné ? ................... Oui Non
Si non, vos recommandations sont-elles largement prises en compte 7 ....... O Non
Etes-vous habilité a licencier un subordonné ? ... Oui Non
Si non, vos recommandations sont-elles largement prises en compte 7 ....... Oui Non

Pour V'évaluation de l'autorité dans la hiérar-
chie organisationnelle et de l'influence sur les poli-
tiques sociales, il a été demandé aux répondants de se
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positionner sur un graphe & deux dimensions qui ont
été graduées en 10 intervalles (voir figure 1 ci-des-
sOuS) :
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Figure 1: Graphe d'auto-évaluation de 'autorité et de I'influence

Les données recueillies ont fait1'objet d'analyses
statistiques simples : tableaux de contingence avec cal-
cul du chi-deux pour I'analyse des scénarios , graphes
de représentation & trois dimensions pour 'analyse des
perceptions du pouvoir, de l'autorité et de l'influence.
L'analyse des données quantitatives a ét¢ complétée par
I'analyse de données qualitatives destinées & confirmer
les résulats de I'analyse des données recueillies sur les
scénarios et les perceptions du pouvoir et de l'influence.

RESULTATS

Les résultats obtentus sur les choix du premier
scénario (recrutement) confirment l'existence de dif-

férences sensibles entre les banques des trois pays
(voir tableau 2 ci-aprés). Le résultat du test de contin-
gence est significatif (X2=17,04 ; dl=6 ; p<0,01).
Compte tenu de la construction du scénario qui pro-
posait quatre décisions possibles - ethnocentrique
généraliste, ethnocentrique spécialiste, régiocen-
trique, géocentrique - les répondants Francais sont
ceux qui choisissent le plus volontiers le profil trans-
national (géocenirique), suivis par les Italiens. Les
répondants Allemands ont tendance & privilégier un
spécialiste provenant de leur propre culture. Il faut
noter que les trois pays donnent une importance cer-
taine & la compétence (de spécialiste et/ou internatio-
nale) par rapport a d'autres critéres comme la person-
nalité ou la formation initiale.

Tableau 2 : Résultats comparés pour le 1" scénario (recrutement)

{% colonne) France*®

Allemagne Italie Moyenne

Ethnocentrique
Généraliste
Excellente formation

10,3

Ethnocentrigue
Spécialiste
Bonne formation

324

16,7 12,4 12,8

27 32,1

Régiocentrique
Excellente maitrise de la langue
Excellente formation

29

Géocentrique
Bonne maitrise de la langue
Excellente formation

16,7 14,6 10,7

22,2 44.4

Les choix effectués par les répondants des
trois pays, pour décider du type de promotion qu'ils
accorderaient (deuxiéme scénario), soulignent avec
force la pertinence de I'hypothése de la divergence

219

dans les pratiques de GRH (voir tableau 3) car le test
de contigence est particuliérement significatif pour ce
scénario (X2=39,90 ; dl=6 ; p<0,001}.
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Tableau 3 : Résultats comparés pour le 2 scénario (promotion)

{% colonne) France Allemagne Italie Moyenne
Confrérie 27,8 10,8 28,4 24,9
Forteresse 16,7 4] 1,1 6,6
Académie - 25,4
Equipe de Baseball 23,6 43,1

1 convient ici de rappeler que ce scénario a été
construit sur la base de la typologie des systémes de
carriére de Sonnenfeld & Peiperl (1988) qui semblait
particulierement s'adapter aux données, sur les pra-
tiques de promotion, recueillies lors des entretiens

effectués lors de la phase préliminaire. Cette typologie
décrit 4 systémes de promotion : la confrérie, la forte-
resse, I'équipe de baseball et l'académie. La figure 2
ci-dessous résume les différentes caractéristiques de
chacun de ces systémes.

Figure 2 : Typologie des systémes de promotion (Sonnenfeld & Peiperl, 1988)

Origine externe

La forteresse

Recrutement
Passif
Sélectif

Développement
Effort pour retenir
les compétences essentielles

L'équipe de baseball

Recrutement
A tout niveau
Critére : compétences

Développement
Peu formalisé
Peu développé

Départ Départ
Nombreux licenciements Fréquent changement d’employeur
Contribution Contribution
collective > individuelle
La confrérie L académie
Recrutement Recrutement
Au bas de l'échelle Strictement au bas de 1"échelle
Critére : confiance Critére : perspective d’évolution
Développement Déuveloppement
Comme généraliste Formation spécialisée
Lent, par étapes Plan de carriére élaboré
Critére : dévouement
Départ Départ
Faible turn-over Faible turn-over
Retraites Reiraites

Y

Licenciements pour performances insuffisantes

Origine interne

Les résultats du tableau 3 soulignent clairernent
que les répondants Allemands ont eu tendance a favori-
ser la promotion des plus compétents et plus perfor-
mants (équipe de baseball) quels que soient leur origine
et leur niveau hiérarchique. Les Italiens, tout en accor-
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dant de l'importance aux compétences et a la perfor-
mance, ont plus tendance a récompenser la loyauté
(confrérie) et la stabilité (académie). Mais ce sont les
répondants Frangais qui accordent la priorité aux sys-
témes stables (e.g. académie et confrérie) qui récompen-
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sent les personnes faisant preuve d'implication dans
I'organisation. On peut souligner également la plus
forte proportion de répondants Francais ayant choisi le
systéme de promotion de type forteresse qui représente
un systéme défensif ol sont promus les seuls individus
dont les compétences sont jugées comme essentielles
pour la survie de I'organisation (n'est-ce pas ici le signe
d'une inquiétude plus grande dans le secteur bancaire
en France que dans les autres pays ?).

Le troisieme scénario apporte également des
résultats différenciés entre les répondants des trois
pays (voir tableau 4) puisque le test de contingence est
également, comme pour le deuxiéme scénario, trés
significatif (X2=32,10, di=6, p<0,001). Il est particulig-
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rement frappant de constater la forte préférence don-
née par les répondants Allemands au le deuxiéme
plan (plan B) qui correspond & une forme de rémuné-
ration variable et individualisée. La différence avec les
ltaliens tient essentiellement au fait que ces derniers
mettent plus l'accent sur les performances collectives
au niveau de l'agence bancaire (plan C). Les répon-
dants Francais sont quant & eux plus « conservateurs »
en rejetant assez nettement l'individualisation de la
rémunération puisqu'ils sont, pour une large majorité,
favorables & une rétribution des performances collec-
tives (au niveau de I'agence) qui constitue le fonde-
ment des plans C et D (les partisans du plan D -bonus-
sont par ailleurs légérement plus nombreux que ceux
qui ont choisi le plan C ~ part variable -).

Tableau 4 : Résultats comparés pour le 3° scénario (rémunération)

{% colonne) . France

Allemagne Italie Moyenne

Plan A
Bonus
Récompense collective

59

Plan B
Rémunération variable
Récompense individualisée

Plan C
Rémunération variable
Récompense différenciée

PlanD
Bonus
Récompense différenciée

Les résultats obtenus pour les choix du qua-
trigme et dernier scénario (licenciement) montrent des
différences entre les répondants des trois pays (voir
tableau 5) mais ils sont légérement moins significatifs
que ceux des deux scénarios précédents (X2=2146,
dl=6, P<0,005). Ici encore, les répondants Allemands
se distinguent de leurs collegues Frangais ou Italiens
en plébiscitant le troisiéme choix (jeune, peu perfor-

1,5

20

46,7

31,8

mant, peu cofiteux), ils mettent nettement en avant le
facteur age en « épargnant » relativement le cas du
salarié agé et peu performant (Lucas). Les répondants
latins (Italiens et Frangais) tiennent davantage compte
du critere de la performance pour décider du licencie-
ment puisque les deux cas les moins performants
{Dumas et Lucas) recueillent plus des trois quarts des
choix des répondants.

Tableau 5 : Résultats comparés pour le 4° scénaric (licenciement)

(% colonne) France®

Allemagne Italie Moyenne

BOUTEILLE
Jeune - Trés performant
Trés peu cofiteux

0,0

32 0,0 0,5

ROSSIGNOL
Agé - Tres performant
Cotiteux

16,2

DUMAS
Jeune - Peu performant
Peu coliteux

LUCAS
Agé - Peu performant
Cotiteux

* Ne se prononcent pas : 5,9 %

12,9 20,7 17,6

374
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été réalisée sur la base de graphes de représentation a
trois dimensions (voir figures 3, 4 et 5).
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L'analyse des données recueillies sur les per-

ceptions du pouvoir, de lautorité et de l'influence a
Figure 3 : Estimation du pouvoir réel, perceptions de l'autorité/influence (Italie}

20
20 18
1(% 16
14
Actual 114 12 Actual
Power 10 ;9 Power
Estimate Estimate

Perceived Influence 4 Perceived
on Organisation’s Organisational
Social Policy Authority

14
Actual 0 Actual
Power Power
Estimate Estimate
4 Perceived
Organisational
Authority

Perceived Influence
on Organisation’s
Social Policy

20-
18-

16

14- 12
Actual ‘% 3¢ Actual
Power Power
Estimate Estimate

4 Perceived
Organisational
Authority

Perceived Influence
on Organisation’s
Social Policy

2 2
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L'analyse comparative des trois graphes
conduit aux conclusions qui suivent. Les répondants
Italiens estiment leur pouvoir & un niveau sensible-
ment plus faible que celui estimé par les Francais et
surtout les Allemands qui ont le niveau le plus élevé
(I'index moyen de pouvoir réel estimeé de I'échantilion
Italien se situe enfre 0 et 4 tandis que le méme index
pour les deux autres pays est entre 6 et 14). L'existen-
ce de « pics » indique graphiquement la présence
d'une concentration de pouvoir élevée chez quelques
répondants, les « creux » gquant & eux soulignent une
absence pergue de pouvoir (déficit). Les pics sont qua-
siment absents de la représentation graphique des
réponses de l'échantillon Italien mais on observe la
présence de quelques creux, ce qui indique une faible
différenciation en termes de pouvoir quelle que soit la
position dans la hiérarchie. Les pics sont plus nom-
breux et surtout plus élevés pour 'échantillon Fran-
cais, ce qui souligne une concentration effective du
pouvoir chez quelques uns des répondants situés
dans les niveaux élevés de la hiérarchie (voir la posi-
tion des pics sur la dimension position hiérarchique -
autorité- perque). Les pics deviennent, par contre, de
véritables montagnes pour l'échantilion Allemand
dont la représentation graphique met en évidence une
répartition beaucoup plus équilibrée du pouvoir et
ceci & des niveaux différents de la hiérarchie.

DISCUSSION

Les premiers résultats quantitatifs de
recherche exploratoire ne doivent pas amener a
conclure trop rapidement sur certaines des questions
théoriques qui ont été discutées pius haut. Le manque
de sophistication des outils statistiques indique claire-
ment que l'objet méme de cette phase exploratoire
était de mieux comprendre les pratiques de GRH
émergentes, telles qu'elles sont construites par les
acteurs (managers) eux-mémes, dans un certain
nombre d'organisations du méme secteur (bancaire)
mais appartenant a des pays différents. En cela, l'ap-
proche inductive refenue ici reconnait la validité du
modeéle de gestion des contradictions en GRH {Brabet
et Coll, 1993) tout en cherchant & éviter le flou termi-
nologique, conceptuel, problématique et méthodolo-
gique caractérisant selon Schmidt (1994} un certain
nombre d'études de management comparé.

Le premier résultat réside dans les différences
significatives que I'on observe dans les choix des
répondants par rapport aux décisions de GRH qui leur
étaient proposées dans les quatre scénarios dans des
domaines jugés comme essentiels par des managers
du méme secteur lors des entretiens réalisés dans la
phase préliminaire : recrutement, promotion, rémuné-
ration et licenciement. Des différences sensibles ont été
également identifiées dans Ja répartition du pouvoir et
des perceptions de 'autorité et de l'influence. Dans la
mesure o le critére de différenciation est la nationali-
té du décideur, l'impact de la culture nationale parait
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étre I'un des facteurs « explicatifs » des différences
observées. Mais comme nous l'avons souligné plus
haut, le concept de culture doit étre utilisé avec beau-
coup de prudence (Child, 1981 ; Tayeb, 1994). Aussi,
faute de meilleure explication pour analyser les diffé-
rences repérées, nous proposons l'explication culturel-
le pour souligner le fait que les comportements orga-
nisationnels observés (ici les décisions de GRH et les
perceptions du pouvoir, de 'autorité et de l'influence)
sont fagonnés par un ensemble de valeurs partagées
par les répondants d'un méme pays. Cette constatation
confirme les propositions du courant culturaliste déja
évoqué (Hofstede, 1984, 1987, 1994 ; D'Iribarne, 1989,
1990) et apporte donc une contribution supplémentai-
re aux défenseurs de l'approche de la divergence.

Les différences observées dans les réponses
apportées au choix proposé dans le premier scénario
{recrutement) peuvent se comprendre comme consé-
quences de l'effet sociétal repéré notamment dans les
comparaisons entre la France et L'Allemagne (Mauri-
ce, Sellier & Silvestre, 1982 ; Sorge & Maurice, 1990).
Le lien social sensiblement plus fort qui existe Outre-
Rhin peut fournir une explication intéressante de la
propension des Allemands & étre sensiblement plus
ethnocentrique que leurs collégues Frangais ou Hta-
liens lorsqu'il s'agit de recruter un nouveau collabora-
teur pour un poste clé. A l'inverse, le choix des répon-
dants Francais en faveur du profil géocentrique issu
d'une université étrangére prestigieuse peut se com-
prendre dans la perspective de la logique de I'honneur
(d'Iribarne, 1989 , 1990) : les répondants ont été parti-
culiérement sensibles & la dimension élitiste de Ia for-
mation évoquée dans le scénario (London School of
Economics} et au caractére fransnational du profil
décrit, ce qui est en fait une valeur slire en termes
d'image aupres des entreprises étrangéres avec les-
quelles sera en relation le nouveau recruté.

L'examen des résultats du deuxidme scénario
apporte un éclairage différent puisque la rationalité
économique prime sur la rationalité sociale dans les
choix des répondants Allemands qui ont tendance en
effet & fortement valoriser les critéres de compétences
et surtout de performance dans les décisions de pro-
motion. La priorité était inverse dans la décision de
recrutement oli la rationalité sociale domine la ratio-
nalité économique puisque le choix se fait de préfé-
rence sur un candidat issu de la méme culture. Cette
apparente contradiction peut s'interpréter par le fait
que le consensus social Allemand protdge les
membres du groupe tout en exigeant de leur part un
certain niveau d'efficacité (Sorge, 1991, Sorge & Mau-
rice, 1990). Par ailleurs selon Sonnenfeld & Peiperl
(1988), le type de I'équipe de baseball valorise forte-
ment l'innovation et le professionnalisme, caractéris-
tigues qui décrivent traditionnellement la culture
Allemande. A l'inverse, 'importance accordée par les
répondants Frangais (et dans un degré moindre par
les Italiens) aux systémes de promotion privilégiant la
loyauté (confrérie) et la stabilité (académie) peut
s'analyser par rapport au principe de 1'honneur (d'Tri-
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barne, 1989, 1990) puisque la caractéristique commu-
ne i ces deux systémes de promotion est l'implication
dans l'organisation qui prime sur la performance.
L'harmonie par le statut (confrérie) ou le consensus
{l'académie) devient une fin en soi.

Les résultats des troisieéme et quatriéme scéna-
rios peuvent s'interpréter par rapport aux dimensions
culturelles de Hofstede (1984, 1987). Les deux dimen-
sions sous-jacentes dans la rédaction du troisieme
scénario (rémunération) sont l'individualisme/collec-
tivisme et le contzble de l'incertitude. Le choix des
répondants allemands montre encore une fois la pri-
mauté de la rationalité économique en choisissant les
plans de rémunération trés incitatifs (plan B et C) sur-
tout & un niveau individuel (plan B}, ce qui témoigne
d'un fort contrdle de l'incertitude et d'un niveau élevé
d'individualisme. Le choix des Italiens traduit égale-
ment un grand contrdle de l'incertitude mais l'indivi-
dualisme parait moins marqué que pour les Alle-
mands puisque le choix se porte majoritairement sur
le plan C privilégiant le groupe sur l'individu. Enfin,
le choix des répondants Frangais correspond a un
faible contrdle de l'incertitude et & un individualisme
plus faible, ce qui avait été déja identifié par les résul-
tats de Hofstede (1984, 1987). Les résultats de ce troi-
sieme scénario indiquent que les répondants Alle-
mands et [taliens sont plus proches entre eux que des
répondants Frangais, une recherche récente sur des
comparaisons de pratiques de GRH confirme ces
résultats en montrant que 1Ttalie et 'Allemagne sont
des « alliés culturels » tandis que la France est décrite
comme une « ile culturelle » comme l'est aussi le Japon
ou la Corée (Spatrrow, Schuler & Jackson, 1994).

Le quatridme scénario (licenciement) s'appuie
sur les dimensions culturelles suivantes de Hoste-
de(1984, 1987) : le contrble de l'incertitude et la mas-
culinité/féminité. Le choix des répondants Allemands
renverse le rapport rationalité économique /rationali-
té sociale puisque cette derniére apparait dominante
dans le choix principalement retenu (Dumas : jeune,
peu performant). Ce choix témoigne de la volonté de
maintenir le consensus social Allemand, I'une des
caractéristiques des cultures plus féminines dans les-
quelles la protection des faibles est une valeur clé
(Sorge, 1991) : ici le collaborateur le plus dgé (Lucas)
pour lequel il sera trés difficile de retrouver un emploi
en cas de licenciement. Les choix retenus par les
répondants Frangais et Italiens indiquent une orienta-
tion plus masculine qui met plus fortement l'accent
sur le ratio coiits/bénéfice en choisissant majoritaire-
ment de licencier le salarié 4gé, coliteux et peu perfor-
mant. Les répondants des trois pays défendent l'idée
dun fort contrdle de l'incertitude en privilégiant le
licenciement des deux collaborateurs les moins per-
formants, & ce titre on pourrait peut-étre parler de
convergence croisssante dans l'attitude des managers
Européens dans un contexte de crise.

Les différences observées dans les perceptions
du pouvoir, de l'autorité et de I'influence peuvent se
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comprendre par rapport 2 la quatriéme dimension cul-
turelle proposée par Hofstede(1984, 1987) : la distance
hiérarchique. La mise en évidence d'une concentration
de pouvoir beaucoup plus forte en France qu'en Alle-
magne est cohérente avec les résultats des études qui
montrent systématiquement une distance hiérarchique
sensiblement plus grande en France. Par ailleurs, les
travaux de Crozier (1963) et Crozier & Friedberg (1977)
ont suffisamment mis l'accent sur limportance des
relations de pouvoir dans les organisations en France
pour comprendre la signification des différences entre
les graphes & trois dimensions. L'absence relative de
pouvoir dans les réponses fournies par les répondants
Iialiens peut étre due & un effet de structure de I'échan-
tillon interrogé et donc & une concentration encore plus
élevée du pouvoir & des niveaux de hiérarchie non
concernés par cette recherche. Ces différences sensibles
de niveau et de distribution du pouvoir entre les trois
pays sont susceptibles de rendre délicates, pour ne pas
dire impossibles, certaines négociations dans les-
quelles les Allemands auraient la possibilité de décider
alors que leurs collégues Frangais et surtout Italiens
devraient systématiquement en référer a une autorité
supérieure.

CONCLUSION

Cette recherche exploratoire a mis en évidence
un certain nombre de différences existant entre des
répondants de pays situés dans le méme environne-
ment économique, L'approche inductive retenue ici a
cherché volontairement a éviter le piége de I'universa-
lisme en privilégiant la réalité émergente des terrains
observés dans la logique de la « grounded theory »
(Glaser & Strauss, 1967, Strauss, 1987). Dans cette
perspective, les pratiques clés de GRH (recrutement,
promotion, rémunération et licenciement) correspon-
dent & une construction par les acteurs eux-mémes
(Brabet et Coll, 1993) des décisions importantes sur le
plan des ressources humaines que doit prendre le sec-
teur bancaire pour relever le défi de lintégration
Européenne. A ce titre , on peut légitimement s'inter-
roger sur la réalité de cette intégration quand on
constate des différences aussi sensibles d'un pays a
'autre dans un méme secteur d'activités. La transfor-
mation des entreprises nationales Européennes en
entreprises « Euronationales » dépendra de leur capa-
cité 3 inventer des structures et processus qui trans-
cendent des régles culturelles telles que celles qui ont
été si clairement mises en évidence par dTribarne
(1989,1990).

A ce stade de la recherche, il n'est pas question
de suggérer des solutions qui peuvent s'apparenter a
des prescriptions pour favoriser le développement
des entreprises Euronationales, tout au plus peut-on
suggérer quelques pistes qui seraient susceptibles
d'étre validées uliérieurement dans d'autres travaux
de recherche : le recrutement d'un groupe de cadres
spécialistes des relations interculturelles (ou « ambas-
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sadeurs culturels ») dont la mission serait d'étre des
médiateurs ou la formation de cadres plus anciens aux
réalités des négociations interculturelles,
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ANNEXE

Scénario 1 (Recrutement)

DRH « Avant la fin de la réunion, le nouveau
poste devra étre pourvu. Le département des res-
sources humaines vous a fait parvenir la liste des can-
didats et le dossier de chacun d'entre eux. Tous les
candidats retenus ont la formation et l'expérience
requises et il s'agit maintenant de sélectionner celui
dont le profil correspond le mieux au poste. Comme
vous le savez, le poste implique de fréquents contacts
avec les entreprises étrangéres investissant dans la
région et la capacité a analyser les projets proposés.
Quelle est votre opinion sur la personne a retenir ? »
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Candidats
Score moyen
Age/ aux tests Formation
N Expérience du centre ) luati
om fessionnelle d'évaluation (c assement Evaluation personnelle
pro " p de sortie estimé)
{en années) {notés sur 20,
moyenne = 9)
Didier 31/6 10 HEC - Paris De nombreuses relations
DUCHAMP (107/349) dans les milieux d'affaires parisiens,
nationalité frangaise, trés bon anglais
Bernard 34/7 15 ESC - Lyon Excellentes compétences technigues
FOUCARD (24/276) pour l'analyse de projet
mais un peu timide,
nationalité francaise, anglais courant
Marcello 34/9 13 BOCCONI - Excellentes recommandations
GUERRINI Milan de la part de l'ancien directeur
‘ {105/420) du département corporate finance
& la Barclays, nationalité italienne
(Milan), Francais courant
John 33/7 15 London School | Excellentes recommandations
STEWART of Economics du directeur du département
(5/105) relations avec les entreprises
a IndoSuez, nationalité anglaise
{(Londres), bon francais

Claude « DUCHAMP semble le mieux placé :
il sort d'une grande école et posséde de nombreuses
relations dans les milieux d'affaires parisiens. Au
cours de l'entretien que j'ai eu avec lui, j'ai été trés
favorablement impressionné par l'étendue de ses
connaissances. »

Joél « Oui, cela m'a frappé moi aussi. Mais
FOUCARD est sans doute plus compétent pour le
poste car, de tous les candidats, c'est celui qui posséde
le plus de savoir-faire dans le domaine de l'analyse de
projets. »

Jacques « Meéme si ses compéiences tech-
niques sont excellentes, FOUCARD est trop timide
pour traiter avec les entreprises italiennes qui inves-
tissent massivement dans notre région. Il est préfé-
rable de retenir GUERRINI car c'est lui qui pourra
intervenir le plus facilement auprés des investisseurs
italiens, DUCHAMP est trop « parisien » et, comme je
l'ai dit, FOUCARD mangue d'assurance. Aucun des
deux ne constitue un bon choix pour nos rapports
avec Jes Italiens. »

Patrick « Attention, la création de ce nouveau
poste n'est pas simplement due & notre échec auprés
de ces deux investisseurs italiens. Nous avons affaire,
de plus en plus, & une clientéle étrangére. En ce qui me
concerne, nous devrions choisir quelqu'un possédant
une forte expérience dans le domaine international et
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lui confier la responsabilité des relations avec les
entreprises étrangeres. Dans ce cas, il est évident que
STEWART, compte tenu de son expérience & Indo-
Suez, représente le meilleur choix. »

DRH « Merci de vos analyses et de vos recom-
mandations. Comme il se fait tard, je vous propose de
nous retrouver apres le déjeuner pour poursuivre
cette discussion. »

NOTES

! Les deux commentaires suivent l'article de
Pfeffer (1995), Academy of Management Executive, 9, 1,
69-72,

? En termes de non-discrimination seulement,
¢e qui n'influe pas sur le rapport rétribution/ contri-
bution qui est au centre de la théorie de l'équité
(Adams, 1965) qui représente le fondement de nom-
breuses pratiques de GRH dans le modéle anglo-
saxon.



