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Résumé

Le papier propose une lecture en termes de réflexivité des approches culturalistes en
management comparées, développées particuliérement par Hofstede et d'Iribarne. La
conception de la réflexivité que nous avangons comporte trois dimensions :
scientifique(construction théorique et méthodologique), sociadle (argumentation et
contribution aux débats), institutionnelle (conception de I'acteur et du management,
contribution a I’ action). Une grille de lecture détaille ces dimensions et permet de faire
ressortir certaines limites, insuffisances ou impasses des approches culturalistes.

Abstract

The paper proposes an analysis of culturalist approachesto comparative management in
terms of reflexivity, such as those developpedby Hofstede and d'Iribarne. We conceive
reflexivity aong threedimensions: academic (theoretical and methodological
construction), socia(argumentation and contribution to debates) and institutional
(conceptionof the agent and of management, and contribution to action). A reading grid
gives further details on thosedimensions and allows to pinpoint some limits,
inconsi stencies andshortcomings in culturalist research works.
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CULTURALISME, COMPARAISONS INTERNATIONALESET GRH : UNE
ANALYSE EN TERMESDE REFLEXIVITE

Les comparaisons internationales posent de nombreuxdéfis aux sciences sociales. Les
sciences de gestion, assez viteconfrontées aux problemes posés par I'internationalisation
ontassumé ces défis depuis la fin des années soixante. Divers travaux de recherche en
management compare ontainsi contribué a montrer les limites d'approches universalistes
etl'intérét de prendre en compte la spécificité des organisationset des contextes pour
développer des outils et démarches de management. Les recherchescomparatives en
GRH se sont développées beaucoup plus récemment,en Sappuyant assez largement sur
les résultats de recherches enmanagement comparé.

Ces défis sont de natures diverses. Sur le planthéorique, se posent notamment la
guestion de la validité desconcepts et théories dans des contextes différents, et par
la,celle de I'influence des contextes dans leurémergence et leur développement. Sur le
plan méthodologique, larecherche comparative met en question le rapport du chercheur
au terrain etles modes d'observation et dinteraction qu'il met en oeuvre : on ne peutplus
se contenter de considérer |a production des données empiriques comme transparente et
leurinterprétation comme naturelle ou évidente.

Au-dela de ces défis théoriques etméthodologiques, les recherches comparatives
permettent de poser unensemble de questions importantes a la recherche en gestion
engenéra. Elles touchent a ses fondements mémes : comment construire un point de
vue sur les pratiques d'acteurs dansdes organisations différentes, comment aborder et
analyser lamultiplicité et la confrontation des représentations, conceptions etrationalités
des acteurs ? D'autres questions Iées aux précédentes prennentune acuité particuliere en
sciences de gestion : comment argumenteret justifier un ensemble de choix théoriques et
méthodologiques ausein de communautés pertinentes pour |‘auteur, comment éaborer
des connai ssancespertinentes du point de vue du fonctionnement des organisations ?

Elles ressortissent selon nous a des questions deréflexivité. Notre propos consiste a
envisager différentesapproches en management comparé du point de vue des formes
deréflexivité mises en oeuvre et de faire ressortir ains leurs limites etintéréts. Dans le
cadre de ce papier, nous nous concentronsessentiellement sur les approches culturalistes
qui peuvent étrecontrastées avec les approches ingtitutionnalistes. D'une part, les
approchesculturalistes (Bournois, Roussillon, 1992 et 1998, Brewster, Bournois, 1991,
Brewster, Hegewisch, 1994) sont largement prédominantes dans les recherches
comparatives en GRH, sans qu'elles fassenta ce titre I'objet d'un retour critique et donc
réflexif. D'autrepart, le potentiel des approches institutionnalistes pour la
recherchecomparativeen GRH est encore peu inexploité et celles-ci permettent de
dépasserles limites et insuffisances des approches culturalistes, méme sielless-mémes, a
des titres et degrés différents, n'en sont pas toujours exemptes (Cazal, 1998 a et b).
Enfin, lesdébats entre ces approches sont restés limités & un échangeassez vif (et
semble-t-il resté sans conségquences) entre dlribarne et Maurice, Sellier & Silvestre
(1991) or il nousparait fécond pour la recherche comparative en GRH dinstaurer
uneconfrontation.



Nous pouvons différencier ces approches de lamaniére suivante. Les approches
culturalistes ont fait I'objet de développements de deux types : Hofstede (1980, 1991)
raisonne en termes deprogrammation mentale par les vaeurs, d'lribarne (1989, 1991,
1998)identifie des logiques nationales, "propriétés générales d'unemaniere de vivre en
sociéte" (1998, p. 352). Deux autres approches sinscrivent dans un
cadreinstitutionnaliste : I'approche en termes d'effet sociétal initiéepar Maurice, Sellier
et Silvestre(Maurice, Sellier et Silvestre, 1982, 1992 ; Maurice, 1989, 1991 ;Silvestre,
1990 ; Sorge, 1991, 1996) et celle en termes de 'businesssystems développée autour de
Whitley (1992a, 1992b, 1996). L etableau suivant les présente sommairement.

Tableau 1: les principales approches compar atives desor ganisations

CULTURALISME INSTITUTIONNALISME

Psychologique | Hofstede Socio- Effet sociétal: Maurice,

organisationnel | Sellier, Silvestre
Programmation -individualisme/ commu- Constructionde | - relationsprofessionnelles
mentale par les nautarisme s acteurs & |- systéme educatif

- distance hiérarchique - systéme d'organisation

valeurs - évitement de I'incertitude organisations
- masculinité/féminité
Socio- d'Iribarne Socio- Business systems
historique économique ‘Whitley
Logiques - I'honneur en France Constructionde | - constructiondes firmes
nationales gou- |- :e contrat aux US,S 5 s firmes e des corTaTe actfeutrs écono_rsr;:I ques
- le consensus aux Pays-Bas £ - relationsinterorganisation-
vernant les . id marches nelles, organisatic?ndu
fagons de faire marché

- coordination et
contr6leorganisationnels

Nous procéderons de la maniére suivante. Nousappuyant sur un travail antérieur (Cazal,
2000a et b), nous pouvonsidentifier trois dimensions de la réflexivité. La dimension
proprement scientifique est sans doute la mieux connue :elle porte sur le processus de
construction théorique etméthodologique de la recherche. Les deux autres dimensions
concernentdes aspects moins souvent relevés mais pourtant essentiels a nos yeux : d'une
part, la contribution dela recherche aux débats au sein d'une communauté pertinente,
d'autrepart sa prise en compte de |'action et de larationalité des acteurs etsa contribution
al'action. Ces deux dimensions prennent a nos yeux une importanceparticuliere alafois
en sciences de gestion et dans les approchescomparatives. Ces trois dimensions seront
plus particuliérementdétaillées dans la suite du papier a propos des recherches
culturalistes.

Le tableau suivant les présente de maniére synthétique.

Tableau 2 : lestroisdimensions de lar éflexivité

SCIENTIFIQUE SOCIALE INSTITUTIONNELLE

THEORISATION POLEMIQUE CONCEPTION DE
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- Construction du point de vue
adopté

- Bases conceptuelles

- Théorisation (auto) critique

- Quverture et contribution aux
débats

- Nature et prise en compte des
critiques soulevées

L'ACTION

- Rationalité et représentation
des acteurs

- Théoriedel'action

- Représentation du management

METHODOLOGIE :

- Interaction avec leterrain

- Dénaturalisation des concepts
etcatégories

- Contextualisation de la
recherche

ARGUMENTATION

- Justification,
rationalisation,surinterprétation
- Types d'arguments (autorité,
évidence)

CONTRIBUTION A
L'ACTION

- Réinjection

- Caractére approprié et
appropriable desconnaissances

- Généralisation, systématisation

Ces dimensions et leurs facettes ne sont pasindépendantes les unes des autres et ne
constituent donc pas aproprement parler des criteres strictement délimités : il
sagitsurtout d'effectuer un repérage de différents problémes saillants en termes de
reflexvité. Par certainesde leurs facettes, les dimensions sont en interaction les unes
avec lesautres. |l sagit a notre sens davantage d'une grille de lecture.L'objectif n'est pas
d'évaluer de maniere normative une recherche a l'aune de laréflexivité mais d'éclairer
sous différents angles lesmaniéres dont une construction scientifique traite de
problémesinhérents a toute recherche. La réflexivité constitue non une norme ou un
objectif mais un projet guidé par larecherche nécessaire de formes de pertinence, de
cohérence et devalidité, sur lesquelles il n'est pas question d'arréter un point devue a
priori et définitif..

1. REFLEXIVITE SCIENTIFIQUE
La réflexivité scientifiqgue comporte essentiellementdeux aspects : la construction
théorique et la méthodol ogieadoptée, que nous examinerons successivement. Le tableau

suivantrésume leurs différents aspects et certaines caractéristiques et limites associées
desapproches culturalistes de Hofstede et de d'Iribarne.

Tableau 3 : Réflexivité scientifique etculturalisme

| HOFSTEDE | d'IRIBARNE

Théorisation

Point de vue extérieur, a-culturel extérieur, surplombant

programmation mentale
comportement déterminé par les
valeurs commepréférences
socialement constituées

cultures sociopolitiques, continuités
historiques, valeurs puis
cadresd'interprétation, hypothéses de
départ en forme d'axiomes

Bases conceptuelles

Universalisme des théories US du
management
Universalisme desvaleurs ?

Neutralité technique des outils et
méthodes de gestion
Universalisme des |ogiques ?

(Auto)-critique

M éthodologie
Modes d'interac-tion | approchea distance par approche ethnographique
avec leterrain questionnaires

Dénaturalisation perceptions, rationalisations des

acteurs ?

évidences pour les acteurs réinterpré-
tées en termes del ogiques nationales




Objet initial Satisfaction au travail, IBM 1968-72 | management dans filiales étrangéres,
entrepriseindustrielle

Construction des | traitementsstatistiques relecture de I'histoire sociopolitique,
critéres différenciation par degrés prééminence d'une logique unique
critéres unidimensionnels

1.1 Théorisation

C'est sur ce volet que portent le plus souvent lescritiques et c'est également a lui que se
limitent le plus souventles conceptions de la réflexivité (Chia, 1996).

Il envisage notamment la construction du point de vueadopté pour analyser les
différents contextes considérés. llsagit la d'un volet important d'une recherche qui
touche al'éaboration de la problématique aussi bien qu'a la conception du processus
(design) de recherche. Comment le cadre théorique rend-il comptedes différences
identifiées ? Il touche également aux basesconceptuelles et théoriques mobilisées de
maniere explicite ou implicite.

Il sSagit enfin d'examiner comment |la recherche sepositionne par rapport aux travaux
existants, quel travail critique esteffectué a leur égard, mais également dans quelle
mesure larecherche résiste aux critiques qu'elle adresse a dautres travaux. Dans
lesapproches comparatives, le travail consiste le plus souvent a identifieret expliquer
des différences en critiqguant les approches universaistes et celles en termes
deconvergence ; il est aors clairement problématique de refuser touteforme
d'universalisme en faveur d'un relativisme extréme, en admettantl'incommensurabilité
des ensembles étudiés, au risque d'éter toute pertinence a unequelconque tentative
comparative ; il I'est tout autant d'accepter uneforme d'universalisme partiel de maniere
implicite ou explicite (restealors a le justifier), avec un risque évident de contradiction
interne.

1.1.1 Point de vue adopté

Il sagit |a d'un des volets les plus dédlicats d'unerecherche comparative : comment le
chercheur se situe-t-il par rapport ason objet de recherche ? Comment la recherche se
situe-t-elle par rapportau cadre théorique mobilisé ? Le chercheur rend-il compte de sa
propre dépendance contextuelleet comment ? Choisit-il au contraire un point de vue
"méta’ et commentle justifie-t-il alors ? Par exemple (Cazal, 2000a et b), I'approche
entermes de paradigmes développée par Burrell et Morgan nécessite de leur part un
point de vueextérieur : il est dés lors impossible de situer les auteurs danseur propre
cadre théorique aors qu'ils postulent que toute recherchesur les organisations sinscrit
fatalement dans un paradigme.

Le travail de Hofstede (1980, 1991) depuis une vingtained'années ambitionne de fournir
une vision panoramique des différentesculturesa travers leurs implications pour le
fonctionnement desorganisations. |l propose alors une grille de lecture fondée sur la
maniére dontdifférents ensembles nationaux traitent de grands problémesfondamentaux
(Hofstede, 1991, p. 33-34) :

- larelation al'autorité

- larelation entre I'individu et le groupe



- lesimplications sociales de |'appartenance al'un ou l'autre sexe
- 'attitude a I'égard de I'incertitude et du risque

Si les problémes sont communs et donc universels, lessolutions apportées difféerent d'un
pays a l'autre. Dans les termesde la psychologie de la personndlité, il sagit d'une
approchenomothétique selon laquelle les différences sont une question de degré ou
d'intensité par rapport aquelques dimensions fondamentales et universelles en nombre
biendéfini.

Hofstede adopte donc un point de vue surplombant,a-culturel. Cela souleve nombre de
difficultés : comment cesproblémes universels sont-ils identifiés, ne peuvent-ils
fairel'objet dinterprétations divergentes dans chacun des pays, ont-ils partout la
mémeimportance, certains de ces problemes ne pourraient-ils étrespécifiques a quelques
pays seulement ? L'auteur se justifie par desarguments méthodologiques : ce sont les
traitements statistiques qui font ressortir laprégnance de ces problémes et |le caractere
contingent dessolutions. Il n‘envisage pas que la méthodol ogie employée puissereposer
sur des présupposés théoriques et avoir également des implications théoriques (Cazal,
1998a¢t b).

A cet égard, dlribarne procede de manierevoisine méme sil prone une approche
idiographique : il se situe enposition dextériorité pour apprénender les logiques
nationalesqui gouvernent les maniéres locales d'agir en entreprise. Sil souligne que "le
regard porté surla diversité des cultures est lui-méme marqué par le contexteculturel”,
c'est que "dans ses difficultés a accepter cette notion,la vision francaise de la culture est
bien différente de I'allemande ou del'américaine” (d'lribarne, 1998, p. 255). Il effectue
ainsi un raccourcirévélateur entre le regard porté et le concept de culture.

La construction du point de vue est a I'évidence unprobléme épineux de la recherche
comparative. Il serait illusoire dimaginer qu'onpuisse construire un point de vue
parfaitement satisfaisant ; en revanche,saisir les limites du point de vue adopté, voire les
intégrer ne peut qu'enrichir la recherche et lui faire gagner en pertinence.

Les approches institutionnalistes se montrent a cetégard beaucoup plus circonspectes.
Leurs problématiques sontcirconscrites avec davantage de précision. Par ailleurs, les
initiateurs de ces courants se sont rapidement associés des chercheursd'autres pays,
justement pour éviter les risques d'universalismeimplicite ou un certain aveuglement sur
leur propres biais culturels.

1.1.2 Bases conceptuelles

La construction du point de vue, inévitablementdélicate, n'est pas sans lien avec les
bases conceptuelles etthéoriques utilisées ni sans implication pour elles.

Le concept de culture, dans les acceptions utiliséespar les deux auteurs a d§ja fait I'objet
de nombreuses critiques(Amadieu, 1993, Livian, 1992, Cazal, 1998a et b). Pour
Hofstede, la cultureopere comme un logiciel mental, elle faconne les structures
psychologiquesdont découlent les comportements. A ce titre, on peut y voir
unculturalisme psychologique. Pour d'lribarne, la culture provient d'unesédimentation



sur la longue durée de traditions nationales : il présente donc une variante historicistede
I'approche culturaliste.

Hofstede sappuie sur un ensemble de théoriesclassiques du comportement
organisationnel nord-américain (motivation,leadership...) dont il remet en cause la
formulation universaliste mais nonle principe. La portée théorique de ces approches et
leur pertinence pour des contextes différentsparaissent néanmoins mériter de plus
amples discussions.

De son coté, dlribarne postule I'existence detraits fondamentaux d'une société qui
perdurent a travers lessiecles : I'histoire est congue comme fondamentalement
continug,basée sur la stabilité des traditions par le truchement de valeurs ou de
cadresd'interprétation.

D'lribarne, en annexe de son dernier ouvrage, rappelle lagenése de sa recherche : cela
constitue bien un travail réflexif maispermet aussi d'en pointer les limites. Son point de
départ se trouve dans une "vieille question” : "quelle est I'influence de laculture sur le
développement économique ?' (d'lribarne, 1998 p. 331).Une revue de littérature I'a
ensuite conduit a formuler quelqueshypothéses (en 1982) : "on retrouve les mémes
formes de régulation auxdivers niveaux d'une société, d'un Etat pris dans son ensemble
aux organisations que l'on y rencontre ;(...) leurs principes fondamentaux traversent les
plus grandsbouleversements sociaux et politiques, tout en étant I'objet demultiples
réinterprétations’ (d'lribarne, 1998 p. 331). De telles hypotheses sont
biencontraignantes et lourdes d'implications théoriques et empiriques :quelle peut étre
alors la vocation du travail empirique ? Sil restea identifier ces formes de régulation,
leur unicité et leur stabilité sont postul ées.

Le concept de valeur qui sous-tend les deux approches poseégalement nombre de
problemes. Leur constitution et leur transmissionaux individus restent dans I'ombre. |l
parait bien réductionniste etdéterministe de considérer les comportements comme
essentiellement guidés par des valeurs.Méme s d'lribarne a plus récemment pris ses
distances avec uneapproche de la culture par les vaeurs, cela reste en définitive
assezsuperficiel : "lI'essentiel des évidences partagées qui caractérisent une culture est
présent dand'ensemble des propos que tiennent ceux qui, pour donner sens a cequ'ils
vivent, se confient a ces catégories' (d'Iribarne et al.,1998, p. 342).

Enfin, ces approches relevent d'une visionsubstantialiste ou essentialiste d'une culture :
la culture devient uneentité en soi, dotée de propriétés intrinséques etsusceptible
d'évoluer par elleeméme. Elle se manifeste dans des valeurs qui se transmettent ou
sincarnent,voire par des cadres d'interprétation qui simposent aux acteurs(d'lribarne et
a., 1998). Malgreé les précautions de langage desauteurs, il en ressort une vision bien
désincarnée de laréalité sociale et plus encore dufonctionnement des organisations.

Par ailleurs, comme nous le verrons plus loin, le conceptde culture est un concept
totalisant, & quoi tout peut étreramené.

1.1.3 Théorisation (auto)critique




Hofstede comme dlribarne sSappuient au départ sur unecritique des visions
universalistes ou en termes de convergence dumanagement. La critique adressée par 1'un
et l'autre peut apparaitre assez convenue : souligner avec force illustrations la
persistance dedifférences et de spécificités au-dela del'internationalisation (et de sa
version contemporaine la mondidisation)releve davantage du sens commun que de
I'affirmation  scientifique. Lescritigues des conceptions nord-américaines du
management dans leursversions les plus stéréotypées (pyramide de Maslow, styles
deleadership, évolution des structures organisationnelles) sont bien connues et
anciennes(nombre de manuels les reprennent), seule leur mobilisation afin de servirune
perspective comparative peut apparaitre un peu originale. Avec sacritique de la
conception mécaniste, instrumentale et utilitaire du management, d'lribarne se livrea un
exercice assez facile : la conception universaliste ainsiréduite voire stéréotypée ne peut
gu'étre disqualifiée pour mettre en avant une conception relativiste et culturaliste.

La maniere dont dliribarne met en avant son concept deculture est révéatrice. |l
disqualifie cursivement dans un premiertemps les auteurs en sociologie des
organisations "qui associent la notionde culture a des habitudes, des coutumes, des
attitudes, ou encore des valeurs'(d'Iribarne, 1998, p. 255), a savoir Crozier & Friedberg,
Reynaud,Maurice, Sellier & Silvestre. Il disqualifie ensuite les critiquessociol ogiques
de la notion de culture dressées par Boudon & Bourricaud et Bourdieu et sétonne de
I'ignorance enFrance du courant nord-américain du néo-institutionnalisme "quiaccorde
une place centrale au contexte culturel” (d'lribarne, 1998, p. 268). Plus loin, il
montreencore, en invogquant les néo-institutionnalistes, que tout enrécusant le vocable
de culture, le travail de Bourdieu est d essence éminemment culturaliste, comme en
attesterait la notion d'habitus.

La critique réduit les conceptions examinées ades stéréotypes et des amalgames hétifs.
Les fondations critiquesde I'approche culturaliste ains mise en avant saverent alors
fragiles: elles sont en définitivedlaborées par défaut.

Qui plus est, en ce qui concerne Hofstede, la remise enquestion reste superficielle : sil
remet en cause la hiérarchie desbesoins selon la pyramide de Maslow ou celle des styles
de leadership, leprincipe d'une hiérarchie des besoins ou styles de leadership reste
acquis et admisL'idée que les besoins soient le moteur de la moativation
estimplicitement évidente, alors qu'on pourrait y voir I'expression d'unepsychologie
béhavioriste, a replacer dans son contexte nord-américain d'émergence et
dedéveloppement. Hofstede développe en fin de compte une approche individualisante :
les comportementsdont le management fait I'objet sont avant tout individuels
(motivation,leadership ...). Sexerce aors une forme d'universalisme dont Hof stederemet
justement en question le principe.

De son c6té, d'Iribarne rameéne lesparticularités locales dans les manieres de faire a une
logiqueunique. Ne surestime-t-il pas aors la cohérence et la rationalitédes ensembles
nationaux comme leur continuité historique ? Il reconnait rapidement néanmoins : "sans
doute est-ildifficile, quand malgré tout on y baigne, d'échapper, dans lafagcon méme de
sintéresser a la diversité des cultures, a une fascination pour la raison (...). Tenter de
mettre au jour les voiespar lesguelles, au-dela parfois des apparences, chague culture
fonde unemaniére rationnelle d'organiser une société est peut-étre unemaniére dy
sacrifier" (d'lribarne, 1998, p. 275). Reste a en tirer lesconséquences... Goody (1999) et



Lloyd (1993) par exemple ont longuementmontré les limites et les dangers des
approches qui raménent lesprincipes des actions individuellesa une logique globale
caractérisant une entité holistique etcohérente (culture, mentalité...).

1.2 Méthodologie

Le second aspect est d'ordre méthodologique : commentle chercheur obtient-il les
données relatives aux contextes de sarecherche ? |l sagit tout d'abord de la distance plus
ou moins grandequ'il peut éablir a I'égard de son "objet" : a cet égard les recherches
anthropologiques ontclairement posé, avec la notion de proximité distante,
laproblématique tension entre le nécessaire détachement scientifique de I'observateur et
son implication sur le terrainindispensable & une compréhension fine.

De la découle également le traitementréservé aux concepts et catégories utilisés par les
acteurs etle chercheur : sont-ils considérés comme naturels et allantd'eux-mémes ou
font-ils I'objet de questionnements spécifiques ? C'est I'un desintéréts des approches
comparatives de montrer ce que certainescatégories doivent au contexte dans lequel
elles sont largementutilisées, acceptées comme telles, voire procédent de I'évidence.

Il parait également nécessaire de remonter ala genese de la recherche, c'est-a-dire le
guestionnement ou laproblématique initiale qu'elle était destinée a traiter. 1l sagit ici
surtout de se demander ce que la constructionthéorique doit a son terrain de départ,
autrement dit decontextualiser la recherche au-dela de ses ambitions degénéralisation :
dans quelle mesure par exemple, l'approche stratégique de Crozier doit a ses
terrainsdinvestigation  initiaux, une entreprise  publique e un service
d'uneadministration publique ?

Enfin, dans la mesure ou la recherche vise aglaborer des critéres de différenciation, il
convient de sedemander comment ces criteres sont élaborés, a quelle logiqueleur
construction obéit, sur quels présupposés implicites ils reposent. Il sagit la de faire
ressortir letype de contingence qui agit sur la recherche.

1.2.1 Modes d'interaction avec le terrain

Il sagit ici d'examiner quel type de distance ou deproximité le chercheur instaure avec
son terrain. L'objectif n'est pasde comparer les mérites respectifs de différentes
méthodologies,mais d'envisager leur adéquationa la démarche, leurs soubassements
conceptuels implicites et leursimplications pour d'autres aspects de la recherche.

Hofstede procede a distance, par questionnaires. Lesmérites et biais de cette démarche
sont bien connus. Elle consiste,sur la base de réponses a des questions standardisées, a
recueillir des perceptions pour reconstituer des valeurs : la fiabilitéde ces perceptions,
compte tenu du contexte d'administration desquestionnaires, et celle de I'inférence des
valeurs resteproblématique. Au-dela des problémes de traduction, les questions sont
supposées ne pas poser deproblemes dinterprétation, pas plus que les réponses :
pourtantde nombreuses notions, comme celle de leadership par exemple,
sontéminemment contingentes.
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A l'inverse, d'lribarne préconise une approcheethnographique. Les mérites de celle-ci
pour une investigationcompréhensive sont bien connus. D'lribarne reconnait
néanmoinsqu'il sen écarte parfois : "a partir du moment ou cette condition est remplie
(disposer d'unetranscription littérale des propos tenus, donc de les enregistrer), ilne
parait pas nécessaire de s§ourner longuement sur le terrainméme si cela fait partie des
pratiques usuelles de I'ethnologue” (1998, p.342). Cela peut paraitre éonnant quand on
sait I'ambition que sedonne l'auteur : remonter aux filiations entre pratiques au sein
desorganisations et cultures politiques, identifier les codes dinterprétation a I'oeuvre.
Sagit-il de recuelllir des données ainterpréter, ou d'alimenter en données empiriques, de
maniere confirmatoire ou illustrative, un modeleexplicatif préexistant ?

A cet égard, les approches ingtitutionnalistes semontrent encore a la fois plus prudentes
et plus précises. Elles ontla volonté de limiter les biais liés au contexte d'origine
del'observateur par l'association large de chercheurs dorigines différentes
auxprogrammes de recherche. La multiplicité des sources au niveau durecueil de
données (et non pas a posteriori, a titre confirmatoire)est également de nature a éviter
les biais rencontrés par les culturalistes.

1.2.2 Dénaturalisation des concepts et catégories

Il n'est pas étonnant gu'en cohérence avec sadémarche et son cadre conceptuel, Hofstede
ne sinterroge pas sur lesconcepts qu'il utilise (leadership, motivation...). Nous avons
déasouligné que les questionnaires permettaient de recueillir des perceptions qui nesont
pas interrogées en tant que telles. Méme s Hofstede (1992, p.9-10) invoque aors la
différence entre le désirable (normatif,idéologique) et le désiré (la réaité vécue) et
insiste sur la nécessité de lesdistinguer, c'est bien des réponses qu'il infére les valeurs.

D'lribarne cherche a identifier les cadresd'interprétation qui caractérisent une culture,
mais il les ramenerapidement a un ensemble d'évidences partagées. Il écrit ainsi"ces
évidences apparai ssent avec une extraordinaire redondance dans tout corpusconstitué de
tels propos, au point qu'il cesse vite d'étre utile,dans la perspective qui est la nétre, de
I'étendre” (d'lribarne, 1998, p. 342). L'interprétation des acteurs sefface puisgu'elle
revient toujours a cesevidences, tandis que linterprétation du chercheur, par
soncaractere totalisant préval.

Les approches ingtitutionnalistes sont au contrairecaractérisées par une approche en
termes de construction. Ellescherchent & comprendre comment se construisent les
organisations,quelles interactions entrent en jeu dans I'émergence et la stabilisation de
formes d'organisations et des catégoriesqui permettent de les penser.

1.2.3 Objet initia

Dans quelle mesure la recherche et ses résultats sont-ils contingentsaux terrains
d'étude?

L’objet initial de Hofstede éait lasatisfaction au travail, a travers un questionnaire
administré auxsalariés des filiales dIBM entre 1968 et 1972. Différentsproblémes se
posent alors (sans mentionner ceux liés au contexte d'administration). Selon |'auteur, ce
sont lesrésultats de I'enquéte qui ont fait ressortir la diversité desperceptions nationaes
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alors que cela n'en était pas I'objectif initial.ll reste également a savoir dans quelle
mesure les salariés des filiales d'IBM sont bienreprésentatifs de la population des pays
dimplantation, dautant plusque le questionnaire, dans un souci d’homogénéité
del'échantillon cohérent avec son objectif initial, n'a éé diffusé qu'aupres decertaines
catégories de salariés.

Au départ, dlribarne (1989), sest penché surdes problémes de management et
d'organisation dans trois filiadles d'unemultinationale industrielle frangaise, en France,
aux Pays-Bas et auxEtats-Unis. Malgré la richesse du matériau collecté, peut-on
généraliser lesconclusions tirées de ces observations ? De plus, cette entreprise a
unelongue histoire et a donc forgé ses propres traditions notamment entermes de
métiers. Peut-on alors transposer ces conclusions a d'autres secteurs,notamment les plus
récents, par exemple les services, ou a dautresprofessions, comme les métiers de
I'informatique, du marketing...?
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1.2.4 Construction des critéres

Les criteres de Hofstede sont issus de traitementsstatistiques, mais il affirme avoir ainsi
retrouvé les résultatsd'une revue de littérature réalisée par un psychologue et
unsociologue americains. La signification théorique et la portée universelle de
cesdimensions sont évidemment problématiques. Hofstede les décrit entermes
d'archétypes, mais on peut se demander Sil ne sagit pasdavantage de stéréotypes, qui
plus est entachés de biais culturels. Nous nousarréterons ici surtout sur leur duaisme :
masculinité-féminitéet plus encore individualisme-communautarisme. Goody (1999, p.
227) indique ains : "le conceptdindividualisme doit, me semble-t-il, &re mieux défini,
et sonapplication limitée a des contextes spécifiques, avant d'étreutilisé pour distinguer
une société d'une autre". Comme nous |'avons indiqué (Cazal, 1992), unedifférenciation
en termes de degré ou d'intensité réduitsingulierement I'appréhension des différences. A
cet égard,d'Iribarne montre de maniére convaincante que l'individualisme ne sexprime
pas de la mémemaniere dans des contextes différents, mais sans doute retrouve-t-onla
I'opposition entre approche nomothétique et idiographique...

Chez dlribarne, la construction des criteresrésulte d'une relecture des cultures
sociopolitiques, dont lesprincipes, conformément a ses hypotheses de départ,
sexercentuniformément quelle que soit I'échelle de la société. Quelle est la pertinence
d'un principe qui agitaussi bien au niveau d'une équipe de travail qu'a celui d'unesociété
toute entiére ? Comment Sassurer qu'il est bien fondéa ces différents niveaux ?

Par contraste, on peut porter au crédit des approchesinstitutionnalistes la constitution de
criteres ad hoc, leur souci devalidation et d'interprétation fine de ces critéres.

2.LA REFLEXIVITE SOCIALE

Si I'on admet avec Giddens (1993) la fin du"fondationnalisme”, autrement dit I'idée
gu'on ne peut éaborer desconnaissances fondées de maniére absolue, il est nécessaire
de sappuyer sur I'argumentation rationnelle pour assurer auxconnaissances une certaine
validité. C'est de ces probléemes que noustraitons ici en termes de réflexivité sociale.
Dans quelle mesure unerecherche contribue-t-elle a la vie de communautés pertinentes
(universitaires, commanditaires) entermes de débats et dans quelle mesure ces derniers
ont-ils favorisé I'avancement de la connaissance dans le domaine et |'enrichissement de
cetravail en particulier ? Quels sont les instruments mobilisés par lechercheur pour
convaincre ses auditoires du bien-fondé de laconstruction éaborée ?

Tableau 4 : réflexivité sociale etculturalisme

HOFSTEDE d'IRIBARNE
Débats
critiques portées limitées, sur desthéories déja critiques du culturalisme et
anciennes del'idéologie de la mondialisation
critiques regues quasi-absence Maurice, Sellier, Silvestre
Argumentation
interprétati on surinterprétation : Crozier, systémes | surinterprétation : effet sociétal,
politiques anthropologie, politologie
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justification rationalisation reconstructions, homologies

arguments autorité (syncrétisme) cf.Crozier, autorité cf. Geertz, Crozier, évidence
d'Iribarne

général isation anthropologie des affaires ethnologie des soci étésmodernes

2.1 Place et rb6le des débats

Il est frappant que les travaux de Hofstede n‘aientdonné lieu a aucune critique de fond,
en langue anglaise du moins (enfrangais, voir Amadieu, 1993 et Livian 1992). On note
gue Hofstede critiqueseulement des approches anciennes, dans une formulation
assezstéréotypée et se montre extrémement prudent a I'égard deses contemporains.
Méme un critique sévere comme Redding (1994), soulignant la faiblesse des
dével oppementsthéoriques en management comparé, invite en définitive aenrichir la
théorie de Hofstede (‘grand theory') en se penchant sur lesorigines sociétales des valeurs
identifiées et en examinant plus précisémentleurs conséquences dans | es entreprises.

En revanche, le travail de Hofstede a donné lieu anombre de commentaires (neutres ou
favorables) et d'utilisations ainsiqu'a un certain nombre de réplications qu'il passe lui-
méme en revue (1991, p. 254-257). D'une certaine maniére, et sansvéritable discussion,
Sest établi un consensus autour de sontravail. Que peuvent gagner la recherche et les
communautésscientifiques voire professionnelles a l'absence de débats critiques et
constructifs ?

D'lIribarne place sa question de départ (I'influence dela culture sur le développement
économique) sous l'autorité deWeber et situe ains son travail dans la lignée
d'interrogations sociologiques anciennes (pourtant largementcontroversees). Clest
seulement dans son dernier ouvrage qu'il prendacte du combat "anticulturaliste” dans la
sociologie frangaise desorganisations, situant les tenants de I'effet sociétal a la pointe de
ce combat et leur adjoignant Friedberg. Il noteincidemment certaines réserves a
I'anticulturalisme (Segrestin) etl'adoption d'un point de vue plus nuancé a cet égard chez
Crozier(p. 269, n.1). Plutét que d'examiner les fondements de cette opposition, il
sétonne del'ignorance dans laquelle le néo-institutionnalisme nord-ameéricain(partisan
selon lui d'une approche culturelle mais partageant des préoccupations centrales avec
les chercheurs francais) est tenu en France :"tout en Sy intéressant aux différences
dingtitutions et desystémes institutionnels, on y évite d'examiner leur enracinement
culturd" (p. 268-269). La "vive hodtilité au'culturalisme™ qui marque les sciences
sociadles frangaises,"dénoncé en Sappuyant sur une combinaison darguments
scientifiqueset d'arguments éhiques' (p. 269) semble relever de la résistance culturelle
et d'uncertain retard francais... C'est pour des raisons culturelles quel‘approche culturelle
est rgetée en France, ce qui montre bien que nuln'échappe a la culture, méme malgré
0.

Enfin, la maniére dont les culturalistes sinscriventdans un champ et en invoquent
d'autres pour éayer leur point de vuemérite quelques remarques. Hofstede sinscrit dans
le champ des sciences degestion, mais puise largement dans de nombreux champs,
particulierementl'anthropologie et |a psychologie ; il est néanmoins éonnant que dans la
mobilisation de ces champs, il invoque des "classiques'sans chercher a établir de
dialogue avec des spécialistescontemporains. Ces derniers seraient sans doute surpris de
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la maniéredont certains de leurs concepts et théories sont convoqués et utilisés. De son
coté, dlribarnede par son objet au moins, sinscrit dans le champ de la sociologie
desorganisations : il invogue néanmoins beaucoup moins fréquemment lesauteurs et
méthodes de ce champ que des travaux anthropol ogiques, historiques etpolitol ogiques et
la méthode ethnographique. Sil est clair que larecherche comparative mérite des
eclairages pluridisciplinaires, cejeu de renvois permanents d'un champ a un autre reste
problématique. Ici se posent des problémes relatifsaux modes d'argumentation et de
justification.

2.2 argumentation, justification

Nous nous penchons ici sur les types d'arguments et deréférences utilisés par les auteurs
pour étayer leur approche.l'interprétation quils livrent dautres travaux, parfois
treséloignés des leurs, les confortent dans leur approche. Reste alors a sedemander si ces
auteurs sont convoqués pour les arguments gqu'ilsfournissent ou permettent d'affiner, ou
pour la caution qu'il sapportent.

Les modes de justification adoptés sapparentent ades formes de rationalisation. Aing,
Hofstede souligne-t-il a denombreuses reprises que ses recherches n'ont fait que
retrouver ouétayer des résultats obtenus par d'autres auteurs avec d'autres moyens et
dautres terrains : "these empirical results covered amazingly well the areas predicted
bylnkeles and Levinson 20 years before" (Hofstede, 1991, p. 14). C'est demaniére
rétrospective que Hofstede découvre des fondements théoriques a sesrésultats
empiriques : "the discovery of their prediction providedstrong support for the theoretical
importance of the empirical findings'(idem).

L'utilisation des travaux de Crozier par Hofstede estégalement révélatrice. Hofstede est
confronté au problémesuivant : le cas francais et celui des pays latins en générareléve
dun paradoxe, la coexistence dune distance hiérarchique assezélevée et dun
individualisme fort. Le paradoxe est alors résoluen termes d'individualisme dépendant :
la description par Crozier de laconception absolutiste du pouvoir et de la crainte des
relations de face a face dans labureaucratie a la francaise vient I'entériner et lui donner
ungjustification théorique (Hofstede, 1991, p. 55-56). Les réticences deCrozier a l'égard
d'une approche culturaliste sont pourtant claires. D'lribarne convogueégalement Crozier,
notant au passage que ses réserves quant auculturalisme se sont atténuées (1998, p.
269). D'une certainemaniere, les deux auteurs singénient a prouver que méme les
chercheurs les plus réticents sont aufond malgré eux culturalistes. Il semble alors qu'on
ne pui sseéchapper au concept de culture.

Les logiques nationales sont dotées d'un niveau degénérdité tel qu'il parait auss
difficile de les valider quede les invalider : méme sans adhérer a la notion popperienne
deréfutabilité, il est vraisemblable qu'on trouvera autant d'arguments en leur faveurqu'en
leur défaveur ; qui plus est, I'argumentation a toutes les chancede prendre une forme
circulaire : I'un étaye I'autre qui I'étaye enretour.

C'est ici bien moins le traitement des donnéesempiriques que le type d'inférence réalisée
gui est en guestion ; "on trouve des traces des oppositionscontemporaines entre ces
cultures dans les indices les plus anciens dontnous disposons sur les différences
d'ingtitutions entre peuplesindo-européens (...) La référence, qui n'est pas seulement de
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facade a des reationsd'autorité régies par le droit (y) prolonge des
constructionsmédiévales' (d'lribarne, 1998, p. 295-296). Jusgu'ou peut-onremonter dans
le temps pour une telle relecture ad hoc de I'histoire ?

Ce mode de raisonnement est assez systématique chezd'lribarne : "anaysant le
fonctionnement d'une usine située auxPays-Bas, nous avons pu saisir sa logique sans
avoir consulté la moindreanalyse du systeme politique néerlandais (sic !). Mais le fait de
trouver apres coupune stricte homologie entre ce que nous avions dégagéde nos
données et la représentation classique de ce systémea confirmé que c'étaient bien des
propriétés générales d'unemaniére néerlandaise de vivre en société que nous avions
misea jour" (1998, p. 352, souligné par nous). On peut douter qu'unehomologie, méme
stricte, puisse confirmer des propriétés générales d'unesociété. D’ Iribarne insiste encore
récemment sur ce pointavec force "les différentes conceptions nationales ou régionales
du pouvair, de la justice ou de la liberté, dont on a longtempsconsidéré qu’elles ne
relevaient que du domaine politique,concernent donc trés directement la vie quotidienne
des entreprises’ (d’ Iribanre, 2000, p. 70).

Plus récemment, comme nous |'avons noté, d'lribarne(1998) sest rallié a une approche
interprétativiste de la culturedans la lignée de Geertz (1973, 1996), au-dela de
I'approche entermes de valeurs développée dans un premier temps. Geertz (1973)
définit le concept de culturecomme essentiellement sémiotique : "convaincu avec Max
Weber que I'hnommeest un anima pris dans des réseaux de significations qu'il alui-
méme tissés, je vois la culture dans ces réseaux et son anayse reléve parconsegquent non
d'une science expérimentale en quéte de lois, maisd'une démarche interprétative a la
recherche de sens'. L'utilisation quil fait de I'approche de Geertzreste néanmoins
superficidlle : "ceux qui ont été socialisés ausein d'une culture ont une maniére
spécifique dedonner sens, jusque dans des détails parfois trés fins, a la facon dont ils
sont traités etréagi ssent en conséquence, bornant ains les
fonctionnementsd'organisations susceptibles de perdurer” (d'lribarne, 1998, p. 262).
Lescadres dinterprétation sSimposent aux acteurs avec la méme force quavaient les
valeursdans son ouvrage antérieur (1989). La formulation est affinée, lanotion de cadres
dinterprétation est sans doute davantage acceptableque celle de valeurs, mais, dans le
fond, la culture demeure aussi contraignante, qu'elle sexercepar le truchement des uns
ou des autres.

A la suite de Geertz (1996) dans le domaine de |'anthropologie, il convient de se
pencher sur les styles d'argumentation misen oeuvre par les chercheurs comparatistes :
ceux développés par Hofstede et diribarne sont assez de ce point de vue
assezrévelateurs.

Les deux auteurs sont manifestement tentés derecourir & des arguments d'autorité a
travers les référencesa des auteurs de multiples champs. Nous avons également noté
guepour défendre l'intérét d'une approche de la diversité culturelle, les auteurs font
davantageappel au sens commun (ces évidences partagées dont d'Iribarne fait lefond de
la culture) qu'a des arguments scientifiques.

De maniére frappante, Hofstede et de d'lIribarnegénéralisent leur modéle théorique pour

en faire une grille delecture universdle convenant a toute Situation et alant
mémejusgu’a intégrer et dépasser d'autres approches théoriques, parfois opposées
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outrés éloignées. Hofstede utilise sa théorie pourréinterpréter des caractéristiques
politiques et juridiques (dontla solidité empirique n'est pas toujours assuree) ; cette
volonté justificatoireest claire dans son recours, parfois sommaire, a de nombreux
travaux derecherche, tels ceux de Mintzberg (1991, pp. 150-153), Crozier (1991, p.55-
56) ou méme d'lribarne (1991, p. 56) dont il qualifie la logique de I"honneur aa
francaise de "forme stratifiée d’'individualisme". Lesgrands noms de |'anthropologie
sont également convoqués (Mead, Benedict, Levi-Strauss..). Tous les auteurs
apportent(rétrospectivement) leur pierre al'édifice de |'auteur.

De son coté, dlribarne (1991) interprétel'effet sociétal a la lumiere de ses "logiques
nationales'. Sonapproche culturelle vient alors renforcer, s ce n’est englober,|’ approche
sociétale. L’'approche culturelle qu'il prone permettrait ainsid améliorer la
compréhension des données de la rechercheoriginale de Maurice et a. et de surmonter
certaines de sesincohérences. Il néglige par la les remargues plus anciennes de Reynaud
sur I'effet sociétal(1979) comme les principes et enjeux des approches comparatives
rappeléspar Maurice (1989, 1991). Il aains amené les chercheurs du LEST(Maurice et
al., 1992) afaire une mise au point.

On peut sinterroger sur la validité d'une tellegénéralisation et sur la maniére dont les
auteurs y parviennent.C'est sans doute en raison de leur concept central, celui de
culture,défini de maniére trés générale : il peut en définitive sappliquer a tout aspect de
la viesocide. En cela, les auteurs sont cohérents avec une de leurshypothéses
fondamentales : la culture exerce son influenceindifféremment et uniformément a tous
les échelons de la société. L'une des conséquences est que lesphénomenes
organisationnels y perdent toute spécificité. Quellepeut étre la pertinence d'un concept
aussi général et au pouvoirexplicatif aussi extensif ?

Il n'est adors pas éonnant que les auteursredéfinissent leur projet de maniére
extrémement large et ambitieuse. Hofstede parle ainsi d'une anthropologie desaffaires et
en conclusion de son ouvrage fournit des conseils dans ledomaine politique (p. 242-
245), éducatif (p. 238-239) et médiatique(p. 240-241). De son cbété, d'lribarne évoque
"une ethnologie des sociétés modernes, prenantcomme terrain dinvestigation le
fonctionnement comparé des entreprises’ (d'lribarne, 1998, p. 9).

Sur ces différents aspects, les institutionnalistesprocedent de maniére plus modeste et
prudente, sengageant avec desarguments théoriques et des critiques constructives dans
des débatsréflexifs avec leurs contemporains. A défaut de résoudre tous |esproblémes,
ils ont le mérite de poser clairement des questionsimportantes.

3.LAREFLEXIVITE INSTITUTIONNELLE

Ce dernier volet est sans doute le moins fréguemmentabordé. Nous en devons l'idée
initiale a Giddens (1979, 1987,1993, 1994), mais a des titres divers, des chercheurs en
gestion (par exemple, Astley etZammuto, 1996 ; Gagliardi, 1999 ; Gherardi, 1999 ;
Weick, 1999) apportentégalement des éléments intéressants dans cette direction,
permettant notamment d'aborder la questionde la pertinence d'une recherche en gestion
pour les acteurs.
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Nous nous intéresserons ici tout d'abord a lamaniere dont la rationalité des acteurs est
traitée, autrement ditla part faite a leur autonomie ou leur détermination, a lamaniere
dont ils construisent leur action dans un contexte particulier.

De |a, on peut également interroger la théorie del'action sous-jacente aux approches
proposeées : comment sélabore I'action, quelles sont ses composantes, que doit-elle aux
influencesde I'environnement ? Rappelons ici que c'est en réponse aux carences
desthéories disponibles que Giddens a élaboré sa théorie de lastructuration (1979,
1987), et dans une certaine mesure sa théorie de la modernité(1994). D'une part s
I'action est encadrée ou bornée par lastructure, elle contribue auss largement a la
reproduire, a'infléchir ou a la modifier (1993, 1994). D'autre part, la
réflexivitéingtitutionnelle est I'un des mécanismes caractéristiqgues de lamodernité
avancee : connaissance et action se modél entmutuellement, les sciences sociales puisant
dans la rédité sociale, les acteurs sinspirant eux-mémes des sciencessociales pour
construire, accompagner ou justifier leur action.

On peut enfin se demander ce que les recherchescomparatives peuvent apporter aux
acteurs et au fonctionnement desorganisations : dans quelle mesure les acteurs peuvent-
ilsy recourir leursreprésentations, leurs modes d'action et leurs justifications ?

Enfin, et cela rgoint les volets méthodologique etthéorique évoqués plus haut, les
rapports entre la rationalitédes acteurs et celle du chercheur peuvent étre évoqueés,
etnotamment le risque de projections de la part du chercheur, celui-ci prétant aux
acteurs des formes derationalité ou simplement de raisonnement, de représentation qui
luisont en fait propres. Ici encore, se pose la question du caractéreapproprié et
appropriable des connaissances générées par le chercheur. Dandle cadre des sciences de
gestion, il est également nécessaire de seposer la question de I'utilité des connaissances,
de leur contribution au fonctionnement desorganisations.
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Tableau 5 : réflexivité institutionnelle etculturalisme

HOFSTEDE d'IRIBARNE
Conceptionde | mécanique,prévisible, programmable, | modelée, fagonné, héritée
|'action compréhensible
Rationalité des | programmés mus par une logiqueenracinée/ incarnée
acteurs
Théoriede guidée par des valeurs hors d'atteinte Reproduction del ogiques séculaires
I'action
Contribution a
|"action
Projectionsdu | universalite desdimensions Rationalisation :prééminence d'une
chercheur influence uniforme de la culture logique unique
prégnance des valeurs Cohérence sur lalongue durée
Lalogique comme contrainte
Contribution a | Stéréotypesfigés Grille de lecture
|'action globalisante(réductionniste)
Distanciation sans alternatives
proposees

3.1 Conception de I'action

Concevant la culture comme programmation mentale, commentHofstede aborde-t-il
I'action ? Il reconnait que le comportementindividuel n'est que partiellement
prédéterminé par les programmes mentaux (1991, p. 4) : "(s)he has a basic ability
todeviate from them, and to react in ways which are new, creativedestructive, or
unexpected. The 'software of the mind' which this book is about only indicates which
reactions are likely andunderstandable, given one's past”. Les comportements déviants
sontd'essence individuelle, seuls les comportements compréhensibles sontredevables
d'une approche culturelle.

Hofstede parle ains a plusieurs reprises de la cultureavec des expressions comme "these
congtraints’ (1991, p. 235), ou "theconstraints of our mental programs’ (id., p. 237) : la
culture exerce uneforce contraignante sur les acteurs ; comprendre les acteurs au sein
d'un contextedonné nécessite avant tout de connditre la culture qui contraintleur
comportement (méme s elle ne le détermine pas totalement, nuance Hofstede). L'action,
tout du moins en cequ'elle a de probable et de compréhensible, selon ses propres
termes,peut donc se réduire a la culture nationale qui la guide pourl'essentiel. Si
Hofstede est a cet égard cohérent, on peut se demander, ce que nous ferons plus loin,
cequ'une telle approche permet de comprendre au fonctionnement desorganisations et
en quoi elle peut y contribuer.

Constituant ce qui releve de I'évidence pour chacunau sein d'une culture, "la régle
d'interprétation qu'il utilise alorssans le savoir ne simpose a lui qu'avec plus de force"
(d'lribarne, 1998, p. 257). L'interprétation a laquelle se livre I'acteur parait
singulierementlimitée  puisqu'il ne fat que [I'appliquer  aveuglément.
D'lIribarnerevendique pourtant fortement une démarche interprétative. Au-delade ses
précautions de langage, les acteurs seffacent manifestement devant la culture aaquelle
leur comportement se ramene en définitive : "il faut, pourles comprendre (ces réactions
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déroutantes pour le gestionnaire commepour |'observateur extérieur), les mettre en
relation avec la maniére dont les intéressésressentent ce quils vivent, et pour cela
pénétrer laculture dans laquelle ils baignent™ (1998, p. 10, souligné par nous). Or il
reproche justement aux tenants de I'anticulturalisme unevision réductrice de la culture
selon lagquelle "parler de culture, c'est(...) ignorer le role fondamental de I'action dans
I'existence dessociétés ; c'est oublier I'histoire, le changement incessant des choses et
deshommes, et Senfermer dans une vision fixiste" (1998, p. 269)...

Le chercheur dispose d'un point de vue privilégiéqui lui permet de révéler ce que leur
culture rend invisible auxacteurs : "il Sagit de saisir, au-dela de ce qu'autrui est capable
d'expliciter, ce qui est pour lui tellementfondateur gu'il manque de recul pour |'analyser"
(d'Iribarne, 1998, p.320). L'approche des phénomeénes sociaux se fait encore en termes
dedévoilement : ils échappent pour une large part a la conscience ou a la maitrise
desacteurs et il appartient aux chercheurs d'en révéler lesrégularités, les logiques, les
enjeux, les tenants et aboutissants.Or, comme |'a souligné Giddens (1979, pp. 248-253),
c'est justement l'une des impasses duconsensus orthodoxe (structuro-fonctionnaliste)
gue de se cantonner a unmodele "révélatoire” simpliste (‘oversmple revelatory model’,
Giddens, 1979, p. 248) de la sciencesociale : la tache du chercheur consiste a dévoiler
oudémystifier les croyances de sens commun tenues par les acteurs.

Selon les termes de Giddens (1979, p. 253), il manque aux tenants desapproches
culturelles "a theory of action, by which | mean a conception ofconduct as reflexively
monitored by socia agents who are partially awareof the conditions of their behaviour”.
Malgré leurs ambitions, ces chercheurs reprennent implicitement,aveuglément ou par
omission, des conceptions traditionnelles del'acteur, assez contradictoires avec leurs
ambitions humanistes. Cela nousparait particulierement problématique dans le champ
de la gestion.

La conception du management par Hofstede est largementliée aux théories auxquelles il
adhére : motivation, leadership,structures organisationnelles... Néanmoins, les pratiques
et méthodesqui en découlent doivent sous peine d'échec, intégrer le fait culturel
culturally, a manager is the follower of his or her followers: she or he has to meet the
subordinates on thesubordinates cultural ground. There is free choice in manageria
behaviorbut the cultural constraints are much tighter than most of the
managementliterature admits' (1991, p. 239).11 souligne également : "narrow economic
interest viewpoints tend toprevail on al sides' (1991, p. 239). Comment les
multinationales ont-ellesalors pu assurer leur essor, malgre leur insensibilité culturelle?

C'est pourtant chez d'lIribarne que la conception dumanagement peut apparaitre la plus
réductrice etstéréotypée. Il développe dans les chapitres théoriques de I'ouvrage une
vision techniciste, technocratique, instrumentaleet utilitariste des entreprises : "les
entreprises, avides de recettes quipermettraient de gérer cette situation (la persistance
des cultures avecl'internationalisation) aux moindres frais, sont embarrassées’ (1998,
p.5). Le role du manager consiste aors a appliqguer un ensemble derecettes, de
procédures, de routines, voire a concevoir des outils ; il en est méme aveuglé : "il est
difficilepour un gestionnaire d'ignorer indéfiniment cesrésistances, qu'il soit conduit a
négocier ous adapte sans mot dire" (1991, p. 300, nous soulignons).
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Une longue citation permet de mieux cerner sa vision del'entreprise et de son
organisation, et plus encore de la GRH : "quand onconsidére la place de I'homme dans
I'entreprise, on sépare usuellement deux types de questions : d'une part celles qui
leconcernent comme élément d'un systeme d'humains et d'objetstechniques qui doivent
étre agences rationnellement de maniered exécuter des téches ; d'autre part celles qui le
concernent comme étre dintérétset de passions, susceptible d'ére plus ou moins
«motivé». On suppose que cette motivation reléve d'une«gestion des ressources
humaines» qui porte sur des parametres (saaire, conditions detravail, culture
d'entreprise, etc.) indépendants de ceux qui serventa définir la maniere dont le travail est
organise. Les services(...) a qui revient la gestion des«ressources humaines» (...) ont
pour fonction defournir aux premiers (chargés de la mise en oeuvre de la production)
unpersonnel compétent et motivé, et de gérer si besoin est des«états d'ame» plus ou
moins irrationnels’ (1998, p. 306, guillemets de I'auteur).
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3.2. Contribution al'action

Il est clair que Hofstede a su trouver une large audiencedans les milieux professionnels,
par ses ouvrages, et les articles,interventions, séminaires qui ont pu en découler ou sen
inspirer. Saposition de quasi-monopole scientifique dans le champ du management
comparésemble également sétendre au monde professionnel. Hofstede alargement fait
oeuvre de vulgarisation notamment avec ses deux ouvrages,dont I'audience a débordé
les cercles académiques. Il Sagit néanmoins de vulgarisationscientifique qui se
revendique comme telle (et non d'essal), c'est pourquoielles nous paraissent redevables
de critiques théoriques etméthodologiques. Néanmoins, son style d'argumentation doit
auss étre rapporté a celarge auditoire. Les types darguments utilisés (autorité,
senscommun) et les formes d'interprétation réalisées(surinterprétations, généralisations,
rationalisations) nous paraissent autant critiquables.

Que peut apporter une telle approche a des praticiens ?A I'évidence, et il faut
reconnaitre qu'a cet égard Hofstede afait oeuvre de pionnier, un remede aux tentations
de l'universdisme etdune vision étroitement fonctionnaliste et techniciste du
management. Plusprécisément, une approche panoramique des
différencesinternationales. Néanmoins, sur ce point, malgré les précautionsde |'auteur,
n'en revient-on pas a des stéréotypes ? Hofstede prévient "statements about cultures are
not statementsabout individuals' (1991, p. 253). Il est malheureusement plus simple de
sereprésenter un individu qu'une culture et I'idée qu'on peut se faire d'une culture
sincarne dans des comportementsindividuels qu'on peut observer. Hofstede reprend ici
une conception desstéréotypes comme représentations incomplétes ou inexactesmais
nombre d'acteurs en font néanmoins un usage fécond et efficace (voir par exemple
Bosche, 1993,Cazal, 1993).

L'approche de d'lribarne sexpose aux mémes risques,d'autant plus qu'il développe une
conception de I'action assez fortementcontrainte. La simplicité et la généraité d'une
telle grille de lecture risquent d'appeler des utilisationsréductionnistes. Les logiques
nationales peuvent sans doute éclairerdes acteurs mais ne risquent-elles pas d'apparaitre
trop contraignantesitrop résistantes au changement et les sociétés ou elles operent
tropancrées sur ces logiques, trop figées dans des traditionsseculaires ?

Un autre frein a la réflexivité institutionnellepeut également résider dans des formes de
projections du chercheur :il attribue au monde social la cohérence qu'il recherche au
niveauthéorique, il préte aux acteurs des formes de rationaité ou des modes de
raisonnementsqui lui sont en fait propres (Weick, 1999), ou il projette sa propre grillede
lecture sur une autre société, révélant alors (en miroir ouen négatif) davantage de choses
sur sa propre société (Maurice, 1991).

Hofstede préte ains une incontestable universalitéa ses dimensions de la culture et dote
la culture d'une puissanceconsidérable : "these constraints (from culture) are present in
al sphreres oflife, and in order to understand them, human life should be seen as
anintegrated whole" (Hofstede, 1991 p. 235). Cette représentation de lavie peut paraitre
cohérente a l'exceés.

D'lIribarne affiche une grande prudence sur ces questions :"cC'est en partant de ces
données (d'enquéte) que nous nous efforgons de construire une image d'une culture
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(inconnue pour nous). Il est bonde les analyser avec le minimum didées précongues,
pour limiterle risque de n'y retrouver que ce que I'on avait déja en téte" (1998, p. 349).
Ses hypothéses de départ ne constituent certes pas des idées préconguesmais risguent
néanmoins d'orienter fortement le travail empirique.

Sa volonté de ramener les phénoménes observésa des principes traversant I'ensemble
des niveaux d'une société etune part notable de son histoire reléve sans doute d'une
rechercheextréme de cohérence : "l'analyse dune culture implique celle des
chainesd'associations par lesquelles chague réalité sociale est susceptibled'ére ains
reliée, de maniéere plus ou moins crédible, a cequi fait ultimement référence” (1998, p
348, nous soulignons).

Le chercheur doit donner un minimum dordre et de sens au'fouillis de données’
(d'lribarne, 1998, p. 342) mais jusgu'oudoit-il aler sans réduire a I'exces la complexité
desproblématiques et phénomenes étudiés ? Goody rappelle ains avec sagesse :"l'une
des difficultésmajeures de ces theses (d'inspiration weberienne) est, me semble-t-
il,qu'elles ne prennent pas totalement en compte les cloisonnements de I'esprit humain :
les conduites dudimanche ne se retrouvent pas nécessairement les autres jours et
desexperts informatiques peuvent croire au Tao, a Bouddha, a laTrinité chrétienne ou a
la méditation transcendantale. (...) Le cloisonnement de I'esprit humain estparaléle a
celui de la vie socide" (Goody, 1999, p. 62). Faisant fi de cescloisonnements, le
chercheur risque de voir son objet se dissoudre ouperdre consistance et pertinence.

EN GUISE DE CONCLUSION

En termes de réflexivité, les deux approches surlesquelles nous nous sommes centré
révélent des lacunes maissurtout des incohérences, dommageables d'un point de vue ala
foiscomparatif et gestionnaire. Néanmoins, dans son registre propre, Hofstede savere en
définitiveplus cohérent que dlribarne. Celui-ci, dans son dernier ouvrage, avoulu
développer et raffiner son approche, tout en élargissant sabase empirique ; faute d'un
travail réflexif et de véritables débats (les critiques de Maurice et a.sont apparemment
restées lettre morte), les défauts et limites de sonapproche se sont approfondis.

Notre propos n'est pas de rejeter sans appel cesapproches. Nous pensons qu'utilisées
avec prudence et discernement, sansleur préter un pouvoir explicatif trop étendu, elles
peuvent apporterquelques éclairages a la recherche comparative en GRH. Leurs limites
doivent étre saisies etpar contraste, la fécondité dééments issus des
approchesingtitutionnalistes. Ces derniéres approches, évogquées demaniére cursive,
pourraient également étre analysées en termes de réflexivite.

Les recherches comparatives sont d'emblée habitéesd'une ambition considérable,
comme |'a rappelé encore récemmentd'lribarne (2000, p. 70) a la suite de Crozier. Les
défis quelesposent relevent parfois de la gageure, sur de nombreux aspects,
théoriques,méthodol ogiques, académiques et organisationnels, que nous avonsrésumé
dans la grille proposée (Tableau 1). Une telle ambitionincite alors a un niveau
d'exigence élevé : les critiques que nous avons portées peuvent paraitreséveres mais
sont auss a la hauteur des enjeux des questionsposées et des réponses apportées.
L'ambition propre de ce papierest d'amener les chercheurs comparatistes a pousser plus
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loin leurs questionnements, a davantageintégrer si ce n'est maitriser les dilemmes et
choix difficilesquils affrontent. Toute recherche comporte des lacunes, des limites ou
despoints aveugles mais il nous parait important de les connaitre pour les accepter de
mani ere pleinementconsciente (ou réflexive...) plutét que de les subir paraveuglement.

Plus généralement, la grille que nous avonséaborée permet de pointer certaines
guestions fondamentales pour ledéveloppement de la recherche en sciences de gestion,
toutparticulierement dans des cadres interprétatifs ou constructivistes. Comme nous
I'avons indiqué, les deuxdimensions sociale et surtout institutionnelle nous parai ssent
centralespour les sciences de gestion. La dimension sociale invite a considérerplus
particulierement le positionnement de la recherche au sein d'une discipline maisaussi a
I'égard des sciences sociaes. Sans nourrir dillusionsexcessives sur les possibilités de
recherches pluridisciplinaires, un tel dialogue avec les sciencessociales nous parait
fondamental pour les sciences de gestion, a lafois pour leur enrichissement et pour la
reconnaissance qu'elles peuventgagner auprés des autres disciplines des sciences
sociales. La dimensioninstitutionnelle, pour reprendre le terme de Giddens, se focalise
sur lesrelations de la recherche avec I'action : elle concerne la question del'utilité sociale
de larecherche, de sa capacité a étre appropriée par les acteurs. Cettedimension prend a
notre sens un relief particulier en sciences degestion : elle contribue pour une part
notable a en asseoir lalégitimité et la validite.
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