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La comparaison internationale montre qu'un large eventail de significations sont prétees
au controle exerce par le manager sur le travail de son subordonne : d'aucuns, par exemple
les Americains, vy verront un acte de management essentiel permettant au superieur
de s'assurer de facon parfaitement legifime que le confraf passe avec son subordonne
a bien efe respecte; d'aufres, par exemple nombre de salaries francais, y verront plutot
une marque de defiance, questionnant a la fois leur niveau d'expertise ef de conscience
professionnelle. D'autres encore, par exemple au Japon, regarderont ce controle comme
relevant davantage des aftributions quofidiennes des collegues, et, parmi eux, des plus
anciens et des plus experimentes, que de celles d'un superieur hierarchiqgue mobilise
par d'aufres taches dans I'organisation. Loin d'éfre vecu comme une marque inquiefante
de defiance a leur egard, le confrole, surtout s'il est encadre par des procedures bien
precises, peuf encore éfre vecu, par exemple en Afrique de I'Ouest, comme une garantie
confortable renforcant la confiance qu'il place en leur supérieur. || peut aussi éfre, comme
par exemple en Oceanie, I'occasion pour le superieur de montrer a son subordonne
combien il apprecie les efforts consentis par ce dernier et combien, en refour, il se soucie
de lul.

Confiance, Confrole ef Management entrefiennent donc des inferactions partficulierement
efroifes qui sont mediatisees par le cadre de reference culturel auquel se referent les
acteurs. La presentation, s'appuyant sur une longue experience de recherche, mettra
surfout I'accent sur l'influence des cultures nationales sur la facon dont se conjuguent,
aux yeux des proftagonistes du rapport hierarchique, la confiance ef le confrole. Le debat
qui suivra pourra aussi portfer sur la facon donft les diverses cultures professionnelles et
les diverses cultures d'entreprise exercent egalement leur influence.

Intervenant:

Jean-Pierre Segal a mené au sein du Centre National de la Recherche Scientifique pen-
dant plusieurs decennies des recherches sur I'influence des cultures natfionales sur le
foncfionnement des organisations. Au sein de I'equipe Gestfion & Societe gu'il a anime
avec Philippe d'lIribarne, il s'est particulierement intéeresse au management compare entre
pays economiquement avances et au fransfert au sein desfiliales du Sud de pratiques ma-
nageriales initialement forgees au Nord. Il a rejoint ensuite, voici bientot 10 ans, I'equipe
Management et Organisation du laboratoire Dauphine Recherche Management. Diplome
d'HEC Paris en 1974, Jean-Pierre SEGAL est fifulaire d'un doctforat et d'une habilitation a
diriger des recherches de I'Universite Paris Ouest Dauphine. Il a notfamment publie aux
Editions du Seuil « Cultures ef Mondialisation » (1998, en collaboration) ef « Efficaces,
ensemble : un defi francais » (2009).
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Le champ de la diversite culturelle est tres vaste, et beneficie d'une belle actualite.
Deux dimensions I'ont considerablement renouvelé et actualise : la mondialisation ef les

migrations. Ceffe diversite croissante
enfiere.

inferroge les enfreprises comme la societe fout

a culture en organisation : ¢léments de

définition

A de trés rares exceptions pres, toutes
les organisations ont efte, sonf ef seronf
multiculturelles.

Les composantes les plus couramment
evoquees dans les fravaux sur la culfure
des organisations sonft la culfure
professionnelle, la culture d'entreprise et
la culture nationale.

En France, la culture
professionnelle occupe une place de
faille dans les organisations et méeme,
plus globalement, dans la societe. Ainsi,
lorsque I'on doit presenter quelqu'un, on
indique ce qu'il fait dans la vie, c'est-a-
dire quel est son mefier. Ne pas en avoir
est dailleurs percu comme un handicap
social. Qui plus est, I'on ne dif pas que
I'on fravaille a la SNCF ou dans tel hopital,
mais que I'on est cheminof ou infirmiere.
Le metier consfitue donc un veritable
marqueur social, une facon d'exisfer pour
soi et pour les autres. En Allemagne, cetfte
culture joue aussi un grand role dans
les organisafions, ou l'apprentissage
ef la formation professionnelle forgent
l'identite. 1l est dailleurs inferessant
de nofer que « profession » (Beruf)
signifie aussi « vocation ». Dans les pays
emergents, en revanche, I'appartenance a
une profession n'a que peu d'importance,
d'autant qgu'il n'est pas rare dexercer
plusieurs metfiers - simultanement ou
successivement,

La culture d'entreprise varie elle
aussi d'une geographie a l'aufre. Dans
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un certain nombre de pays, en parficulier
en Asie, le pafriotisme d'entfreprise
confribue pleinement a l'identite sociale
des salaries. On fravaille ainsi chez Toyofa
ef I'on conduit une Toyofa avanf d'éfre
ingenieur ou secretfaire. L'on pense aussi
aux Japonais qui porfent un brassard
blanc pour monfrer qu'ils font greve foutf
en travaillant. Ces pratfiques onf fait école
aux Efafs-Unis dans les annees 1980,
ou l'affichage de la culture manageriale
via les chartes de valeurs, les prafiques
d'integration ou les codes ethiques a tendu
a renouer avec la tradition communautaire
et religieuse. Cerfaines enfreprises
efrangeres desireuses de s'y implantfer
onf alors ete confraintes de se dofer d'une
charfe ethique ou d'un code de conduife.
Mais en France, I'enfreprise n'est pas un «
prét a penser » et la culfure d'entreprise
apparait moins puissante que les culfures
de metfier.

Pour expliquer ces differences,
qui se mainfiennent en depit des
fransformations des sociefes, on peut
suivre une approche instfitutionnelle ou
une approche culturelle, meftant en
avant la culfure nationale. La premiere
est privilegiee par le monde academique
francais. La seconde vient du fait gu'avant
d'éfre un rapport économique, le fravail
est un rapport social. A cet egard, il est
inferessant de noter que dans le monde
anglo-saxon, « culture » recouvre ces
deux dimensions.

Mais il existe d'autres composantes de



Compte rendu

la culture en organisation, lesquelles
parficipent aussi  aux constructions
identitaires des salaries : la culture de
genre - les gender studies constituant
un pan nouveau de la sociologie -, celle
de generation - la probléematique de Ia
construction des relations de confiance et
de management avec la « generafion Y »
ou les « millennials » se posant dans des
fermes nouveaux — ou encore la culture de
I'appartenance syndicale.

© 2019 J-P. Ségal
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a construction de la confiance manageriale
est-elle favorisée par le partage d'une méme

culture ?

La confiance manageriale s'arficule autour
de deux axes : la confiance enfre les
personnes et la confiance placee dans
les methodes ou les oufils organisant les
cooperafions horizontales ef verticales.
Mais bien souvent, le management oublie
la culture ef considere les oufils de gestion
comme des realites universelles, capables
de produire de lefficacite. Or, souvent
crees dans un environnement bien precis,
ces outils meritent d'éfre conftextualises ef
ferritorialises.

Le management par objectifs ne aux
Efats-Unis, par exemple, est souvent
presente comme un disposifif fechnique
qui vise a formaliser ce que I'on aftend
des salaries (objectifs) et les criferes qui
permeftront de dire s'ils y onf repondu
(indicateurs), et a mesurer de facon aussi
objective que possible que cela a efe le
cas (controle). Mais il est aussi concu pour
accroifre la confiance, selon l'idee qu'un
niveau de confiance plus eleve renforcera
l'implicafion et l'efficacite. Cefte vision
s'inspire de l'ideal democratique vehicule
par le credo americain : le citoyen doit éfre
capable de determiner lui-méme le cours
de sonexistence, entfoute connaissancede
cause. Cefte culture politique se refrouve
aussi bien a l'exterieur de l'enfreprise.
Sa prise en compte est essentielle pour
comprendre ce mode de management.
Dans ce pays, qui plus estf, le confrole
est un gage de confiance qui garantit
les droifs des superieurs autant que des
subordonnes. Cefte fransparence de part
ef d'aufre est une valeur fres forte, pour les
Americains.

Qu'en est-il lorsque ce dispositif est
franspose ailleurs ?

En France, aucun de ces élémenfts ne fait
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consensus. Du fait du poids de la culture
professionnelle ou de mefier, chacun a
une idee precise de ce que signifie « bien
faire sontravail » — expressionintraduisible
dans les aufres langues. Ef cetfte vision ne
saurait se reduire a des objectifs, auxquels
on prefere la notion de « mission ». De la
méme facon, onfravaille plutot « avec » son
chef que « pour » [ul. Dans ce confexte, la
culture de l'objectif est vecue comme une
forme d'infantilisation, de dependance ou
de soumission - pour laguelle les Francais
nourrissent une apprehension, pour ne
pas dire une aversion. Par ailleurs, la
formalisationd'indicateurs de performance
est percue comme reductrice au regard
de la richesse du contenu d'un mefier.
Quant au confrole, il apparait comme une
veritable marque de defiance. Le faif de ne
pas confroler seraitf, a l'inverse, la marque
superieure de la confiance que I'on
place dans les individus. En somme, les
hierarchies professionnelles ef I'evaluation
ne sont acceptees qu'a condition qu'elles
apportent de la valeur,

Dans les pays emergents, frois exemples
s'averent parficulierement interessants.
Au Vietnam, les managers ont un role
d'education et d'accompagnement visant a
garantirun travail efficace, en diffusant des
consignes claires (et non des « objectifs »)
ef en soudant le collectif des subordonnes
grace a une evaluation foujours positive et
des encouragements continus (ef non un «
controle »). Ainsi, des lors qu'un manager
fixe des objectifs a ses subordonnes, I
doif les aider a les affeindre.

En Afrigue de I'Ouest, les travaux d'Alain
Henry ont mis en lumiere la fres grande
pression exercee par les bailleurs de
fonds infernationaux pour moderniser
le management. Car dans la culture
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locale, un manager qui fixe des objectifs
trop eleves ou qui sanctionne est percu
comme malintentionne. Un mecanisme
« d'infenfionnalisafion » est a I'ceuvre. En
definitive, la relation importe davantage
que l'objectivation des performances. En
revanche, les manuels de procedure sonf
bien acceptes : en permettant aux salaries
qui s’y conforment de prouver leurs bonnes
infentions, ils profegent contre les risques
d'inferpretation.

En Nouvelle-Caledonie, une composante
essentielle des relations sociales est la
reciprocite. Toufe personne relevant du
statut superieur doif s'occuper de celles
du sfatutinferieur — et ce souci permet une
egalisation symbolique. Des lors, le fait
d'éfre convoqgue une fois par an et méme
plus souvent est interprete comme une
marque de l'inferét porte par le manager a
son subordonne, qui aspire a enfrer dans
une relaftion d'echange et de reciprocite
avec son manager ef supporte, a l'inverse,
d'éfre fraite de facon anonyme.

En resume, la confiance dans le
management est profondement soumise a
I'epreuve des lectures culturelles, ef foute
methode qui circule a travers le monde est
necessairement inferpretfee.

© 2019 J-P. Ségal _
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omment construire de la confiance au sein de
groupes culturellement héterogenes ?

Ledebatestleméme pourlesorganisations
de fravail que pour la societe. D'aucuns
considerent que fravailler avec beaucoup
d'implicite, sans frop de hierarchie et
une flexibilite maximale impose de restfer
enfre soi. A linverse, d'aufres esfiment
que les organisafions doivent éfre aussi
multiculturelles que I'environnement dans
lequel elles se frouvent. En fout efat de
cause, la question primordiale est celle de
I'anficipation des interprefations. Pour ce
faire, il est indispensable de confextualiser
chaqgue situation. Globaliser ou apporter
une reponse unique n'est pas pertinent.

Dans Le management des equipes
inferculturelles’, Sylvie Chevrier construit
unetypologietresinstructive dessituations
inferculturelles. Il est nofamment essentiel
de s'inferroger sur I'heterogeneite
culturelle dont on parle : culture de meftier,
culture d'entreprise, culture nationale,
culture relationnelle, culture de genre 7 |l
importfe fout autant de

! S. Chevrier, Le management des équipes intercultu-
relles, PUF, 2000
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poser la question du contenu de la mission
assignee au collectif, mais aussi de sa
duree - afin de savoir quel degre investir
dans la confiance. Enfin, il est necessaire
d'idenfifier les inegalites qui traversent le
collectif en termes de maitrise de la langue
et de capacite a imposer ses categories de
pensee ef de jugement.

Finalement, construire une
conflance commune requiert quatre
grands  fypes de  ressources

du femps (l'improvisation n'a pas sa
place) ;

de la reflexivite culturelle (qui passe
par une prise de conscience, alors que
le propre d'une culture est défre «
respiree » de facon naturelle) ;

de la disponibilite de la parf des
mediateurs ;

le respect d'un certfain equilibre inferne
des pouvairs.

Mais force est de constater gu'elles sont
rarement reunies dans les organisafions.
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y
changes avec la salle

L'actualité de Renault-Nissan souligne I'importance de I'équilibre des
rapports de force pour rendre acceptables certaines différences. A
contrario,lesentimentdeperted'équilibrefaitressortirdesinterprétations
qui nuisent a cette acceptation. Et, de facon générale, la coopération fait
souvent mauvais ménage avec la domination.

Par ailleurs, la culture renvoie nécessairement au collectif. Qu'en est-
il des situations dans lesquelles 'homogénéité culturelle est éclatée,
au sein d'équipes projet internationales par exemple 7 Un Africain de
I'Ouest ou un Japonais qui viendrait travailler & Paris avec les mémes
outils réagirait-il de la méme facon que dans son pays ? Quel est le lien
entre environnement et représentations mentales ?

De nombreux paramefres enfrent en compte. Un groupe de quelques individus a fout
interétaintegrer lesvaleursdominantes, aurisque d'étre fragilise ou incompris. Par ailleurs,
les ressources les mieux a méme d'encadrer des collectifs sont celles qui savent manier
plusieurs culfures ef qui sonf capables d'adopfer les regles ef les codes d'aufres pays
que le leur. Pour autant, certaines dimensions de la culture d'origine ne se modifient pas
aisement. Adopter un code langagier ou des manieres d'éfre ne suffit pas, par exemple.
Une efude merite d'éfre conduite au cas par cas.

La notion d'intentionnalité est trés intéressante. Au Japon, I'on est plus
sensible aux codes rationnels qu'a la dimension affective, par exemple.
Quant a la culture d'entrelg)r/se, elle peut étre tres pré]gnante. Lors de la
fusion entre Carrefour et Promodes, il est apparu que les cultures de ces
deux entreprises €taient plus fortes que la culture nationale.

La notion de distance entre deux cultures est subjective. Les Francais se sentent assez
proches des lIfaliens, par exemple. Ef pourfant, cerfaines differences culfurelles enfre
ces deux pays semblent irreductibles. Compte tenu du nombre de registres culturels a
I'ceuvre, I'neterogeneite culturelle ne se situe pas foujours la ou on l'imagine. Ef la culture
nationale n'est pas toujours la plus importante.

Quelle est la fonction de la culture, exactement 7 Pour un individu, ce
peut étre la recherche de sécurité, de reconnaissance, d'adaptation ou
d'intégration. Unsalarié quitravailleal’€trangerneréagira pasdelaméme
facon selon qu'il est dans une équipe multiculturelle ou biculturelle. D'ou
I'importance, vous l'avez dit, de la contextualisation. Mais le paramétre
personnel entre en compte éqalement. Tout le monde n'a pas la méme
relation @ la culture, ni la méme « plasticité ». Certaines personnes se
révélent davantage dans un contexte que dans un autre.
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Certaines personnes se sentent mieux dans d'autres cultures que celle de leur propre
pays, en effet. La plaque commemorative apposee sur I'immeuble de la rue du faubourg
poissonniere dans lequel vecut le poete allemand Heinrich Heine cite : « Si quelgu'un vous
demande comment je me porte ici, difes alors comme un poisson dans I'eau ; ou plutof,
difes aux gens que lorsque dans la mer un poisson demande a un aufre comment il se
porfe, ce dernier repond comme Heine a Paris ! ».

Dans la littérature académique, le concept de confiance est assez
clairement codifié. Avoir confiance, c'est croire que l'autre adoptera un
comportement conforme a nos attentes, ce ?Ul nécessite de penser que
l'autre est compétent, integre et bienveillant. Mais ces notions peuvent
prendre un sens trés divers d'un contexte a l'autre, donc étre source de
malentendus.

Qui plus est, cetfte definition elimine le cas de figure des comportements apparemment
exemplaires qui justifient que I'on investisse de confiance ceux quiles adoptent, au risque
de passer a cofe des dimensions inexprimables par celui qui est en position dominee,
dimensions qui pourront sortir violemment et de facon inatfendues comme l'a fres bien
montre 'éfre surpris de voir des comportements non anficipes Leila Slimani dans son
roman Chanson douce?.

La rupture de confiance nait d'un écart entre notre représentation et
la perception que I'on a du comportement de I'autre - du fait d'une
ambiguité ou d'une asymétrie informationnelle.

Celamontre a quel point la culture peuf constituer un element perturbateur, en creant des
situations de malentendu !

Face a la montee de I'individualisme, peut-on encore parler de culture
d'entreprise et la construire ?

En France, il existe encore des « esprifs maison ». De facon geneérale, 'aftachement a
I'entreprise reste tres fort. Mais il vient plutot d'affinite avec les autres personnes du
collectif que d'une adhesion a un corpus ef des normes.

Le plus souvent, la culture d'entreprise est définie comme une culture
prescrite. Mais il existe aussi une culture réelle, d'organisation -
laquelle est consubstantielle a tout collectif. L'on parle d'ailleurs de «
culture familiale » pour qualifier le mode de vie, quel que soit le degré
d'individualisme des membres de la famille. Tout collectif n'est-il pas
une culture, en définitive ?

Il s'agit de distinguer la conception normative de la culture de sa conception inferpretative,
qui permet une fres grande diversite des pratfiques. Ce qui est percu comme infangible
pour des raisons culfurelles n'est en faif jamais acquis et peut flucfuer. L'evolution de
l'opinion francaise sur le mariage homosexuel, par exemple, en tfemoigne avec force. I
faut aussi disfinguer la culture heritee de la culture construite. En entreprise, la culfure est
construite — raison pour laquelle elle est volatile. Ef pour cause, c'est un lieu d'interactions
confinues entre les acteurs. Les compromis, si solides semblent-ils, sonf foujours fragiles.

2 L. Slimani, Chanson douce, Gallimard, 2018

Document rédigé par Voyelles Rédaction — http://www.voyelles.net — info@voyelles.net
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Les jeunes sont souvent demandeurs d'objectifs et de vision claire, afin
de comprendre le sens de ce que ['on attend d'eux. A défaut, la défiance
est réelle. Tout le monde a besoin d'un cadre, méme si un dialogue de
coconstruction peut créer un changement de culture de travail.

Nombre d'enquétes comparatives infernationales montrent que le point de vue developpe
par les salaries vis-a-vis de la hierarchie est plus crifique en France qu'ailleurs. Dans notfre
pays, on n'obeit pas a son chef mais aux regles du mefier. Finalement, nous considerons
que nous sommes fous egaux face a la raison et aux regles du mefier, auxquelles nous
acceptons de nous soumefttre.
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