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1 INTRODUCTION

Un des concepts les plus révolutionnaires qui soit sori de notre
expérience clinique est la reconngissance accrue gue le cenire, In
base la plus profonde de la nature humaine, les couches les plus
intéricures de sa persornalité, le fond de sa nature v animale » gue
toul ceci est naiurellement positif, est fondamenialement socialisé,
dirigé vers U'avant, rationne! e1 réaliste

Carl l?r.vgtz.lnsjr

Au départ, I'objectif de ce travail €tait d’élaborer un madgle permettant d’expliquer
comment une démarche d’amélioration de la qualité peut &tre appropriée par unc
entreprise, Au fil de 1a démarchc, cct ohjectif a dd &tre revu. En effct, trop de facteurs
entraient en ligne de compte pour pouvoir £tre intégrés dans un modele. Finalement, 1a
démarche s’est centrée sur le processus dn changement tel que vécu et accompagné par
les hommes et les femmes qui travaillent dans I’entreprise. Ainsi, le but de cette thése
cst d’élaborer une démarche d'analyse et de compréhension du changement
arganisationnel centré sur le rdle des acteurs dans I'entreprise.

La guestion que je pose donc par I'intermédiaire de ce travail est trés large. Elle
consiste § élaborer une méthode d’approche de I'entreprise permettant de metire en
évidence d'une part la maniére dont la personne est pergue el considérée dans
I"entreprise, et d’autre part comment cette conception ou perception s’insére dans la
dynamigue du changement organisationnel. En d’autres mots, quel rile occupe
I'individu dans le changement organisationnel. Pour décrire ce role, une démarche
théorique et opérationnelle est nécessaire, J'ai choisi "approche culturelle qui, par la
prise en compie dc différents niveaux d’analyse, par I'examen de la complexité des
processus en ceuvre dans 1'organisation, se révele étre @ mes yeux un instrument
d’analyse exirémement riche. Pourquoi une approche culturelle ? Parce qu’elle permet
d’aborder I'entreprise en évitant les jugernents de valcur (Sainsaulicu, 1990) ; parce
qu'elle se cenwe sur la compréhension des phénomenes relationnels en jen (Schein,
1985) sans les interpréter forcément comme une lutte pour le pouvoir (comme le
propose par exemple Vanalyse stratégique de Crozier, 1977). Enfin, parcequ’elle
permet d’intégrer les multiples factewrs qui interviennent dans les processus de
changement (Morgan, 1998).

V' Le développement de la personne, 1968, p. 74
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Yutilise sciemment le terme d’approche culturelle pludt que celui de cultre
d’entreprise. En effet, la culture d'cntreprise est un objet d’étude. Mon but n'est pas de
déterminer la culture d’entreprise 14 mieux adaptée 4 I'introduction du changement
comme le suggérent par exemple Buchanan & Huczynski (1997) . Mon objectif, dans
ce travail, est d”élaborer une approche des problémes d’entreprisc qui permette la prise
en compte des individus en tant que membres d’une organisation. J'essaie de mettre au
point une démarche, je n’étudic pas un objet. Pour ce faire, j’a1 choisi de passer par
'étude de 1a culture d'entreprise, et de la dépasser. On verra que sous le terme de
culure d'entreprise se  développent une pluralitdé  d'approches  prescriptives,
descriptives, centrées sur J'organisation ou sur les relations... (Buchanan &
Huczynski, 1997). Cette richesse permet, & mon avis, 1a construction d’une méthode
originale d'analyse culturelle, basée sur la culture d'entreprise mais intégrant divers
Eléments {structure, organisation, relations) el centrée sur le nile de la personne dans le
processus en action {Sainsacliew, 1997).

C’est le changement apporté par les démarches d’amélioration de la qualité qui est pris
comme exemple, utilisé comme rév8latcur de la place des individus et analysé au
moyen d'une approche cultuclle définie dans les pages suivantes. Ces démarches
d’amélioration de la qualité en entreprize possddent en effet 1a caraeléristique (en
théorie) de promouvoir la prisc de responsabilités & chaque nivean (Rot 1998),
I'autonomie, 1a créativité en s’appuyant sur des démarches participatives (Cruchant,
1998). Done, en se basant sur une approche trés humaniste (centrée sur 1’hormme) du
changement organisationnel (Ishikawa, 1984a). Pratiquement, I'introduchon des
démarches d’amélioration de 1a qualité est choisie comme exemple car :
- Elle est révélatrice de Ja culture, donc des individus ¢t de lcur mode de relation
{Lcbas, 1994)
- Elle permel de se centrer sur un thdme qui est d’actualité dans de nombreuses
entreprises (Cruchant 1998, Rot 1998, Petit et Dubaois 1998)
Elle foumit une porte d*entrée relativement aisée dans les entreprises, donc dans
la téalité.

L’introduction de démarches d’amélioration de 1a qualité, en effet, incite 2 poser un
regard ertique sur le fonctionnement de I’entreprize. Les réflexions générée par cette
mmise ¢n question peuvent engendrer un véritable chanpement culturel (Lebas 1994,
Petit et Dubois 1998). Par exemple au niveaun du style de management, de la
responsabilisation de chacun (Rot, 1998) et de I'organisation du travail qui et découle.
Ce changement culiurel n’a cependant pas lien dans n”importe quelles conditions. Petit
et Dubois (1998, p. 220) soulignent I'ambiguité que I"on retrouve fréquemment entre
le discours managérial, qui se veul participatif, ¢t I'approche réellement adoptée qui
peut se réduire 3 une approche pestionnaire et rationnelle de la qualité, dans laquelle
les expériences empiriques ¢t quotidienncs du métier sont dévalerisées. On retrouve ici
I'une des préoccnpations qui ont initié ce travail, & savoir commen peut se creuscr
Vécart entre discours et pratique,

Par-dela les ambiguités pénérées par ]a nécessaire adaptation du diseours # 1a pratique,
Gilbert (1998) met en évidence 1a richesse des outils de gestion, desguels la démarche
qualité participe. En effet, outre les résultats “officiellement attendus” tels qu'une
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réduction des cofits, une diminution des déchelts ou toute antre promesse propre  la
litérature sur la qualité, I'introduction d’un changement, Putilisation d'un outi), quel
qu’il soit, incite I’entreprise & se poser des questions sy elle-méme. Et méme si les
objectifs atiendus ne sont pas atteints, les bénéfices secondaires d’une démarche
permetiant on minimum d’avio-réflexion peuvent &tre mis en &vidence. Clest
pourqnot, dans le cadre de ce travail, la réflexion ne se limitera pas & émdier
I'mtroduction de démarches d’amélioration de la qualité, Elle aboutira 3 une réflexion
plus globale, certes centrfe sur la qualité, moais débouchant sur des propositions
d’analyse culturelle du changement organisationnel, quel qu’il soit.

L'intérét pour les démarches d'amélioration de la qualité n'a cessé de croftre ces
derniéres années. Suite aux démarches visant a amdliorer la qualité des produits, puis
la qualité des processuz en ceuvre dans toute 1'entreprise, la démarche qualité s"&tend
actuellement & des domaines moins techniques, tels que Jes services, les services
publics ou mEme la formation {Cruchant, 1998, Hill, 1996). Cet intErét ponr tout ce qui
a trait & la qualité fournit par conséquent au chercheur un accés relativement aisé aux
expériences en cours dans les entreprises.

La démarche mise en wuvre dans ce travail consiste donc & comprendre, dans un
premier temps, les mécanismes culturels en jeu lors de I'implantation d'une démarche
d’amélioration de la qualité dans une entreprise. L approche culturelle des entreprises,
st elle se réduit volontiers & quelques recettes managériales connues (Buchanan &
Huczynskt, 1998), peut égalemment déboucher sur des réflexions fort intéressantes a
plusieurs niveaux. Morgan (1998, p. 111) par exemple, défend I'idée que la métaphore
"cuhure & entreprise” alde & repenser presque tous les aspects du fonctionnement de
Ientreprise, incluant la stratégie, la structure, la nature du leadership et du
management, Dés que 1'on comprend I'influence de Ja culture sur le comportement au
travail, on peut metire en évidence le fait que le changement organisationnel est un
changement culturel et que tous les aspecis de la transformation des enireprises peut
&tre approchée selon cette perspective. Cecl faisant le pont avec cela, I'on trouve ici
exprimée une légitimation des liens fait dans ce travail entre qualité, changement
arganisationael et culture d’entreprise.

Pour étudier ces liens, la méthode des éiudes de cas a £l€ privilégiée. Cette méthode,
phitdt qualitative, se base sur des observations, des entretiens et un questionnaire. Cing
entreprises ont &8 analysées sur cette base, dont deux cas sont présentés en détails
dans ce travail. Dans chaque entreprise, des informations ont &é recueillies sur la
démarche gualité en cours, sur la communication et sur la coiture d’entreprise;
principalement & 1'aide d’entretiens approfondis, complés par un recueil
d’informations factuelles sur la structure et le fonctionnement de l'entreprise, et
suivant les cas par un questionnaire traitant les thetmes de la qualité et de la
comimunication.

L’émde de ces cas permet donc de metire en évidence le lien enire colure d’entreprise
et démarche qualité. Plus largement, une analyse complémentaire mettant I'accent sur
le lien entre culture d’entreprise et changement offre la possihilité de concepltualiser le
réle des caraciéristiques culturelles dans la dynamique de changement.
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Aprés cefie préscotation de la problématique, le deuxigme chapitre de ce travail est
consacré & la culture dentreprise : qu'est-cc que la culture d'entreprise, comment elle
est édiée... Différentes approches sont exposées, des plus gestionnaires anx plus
saciolopiques, des plus simples aux ples complexes. La culture d'entreprise est souvent
congue comme un outil de gestion, au méme titre gue la qualité totale on la direction
par objectifs. Pourtant, d'aucuns remetteni en cause la possibilité de pérer la culture
d'entreprise. D'antres se demandent m&me si toutes Ics entreprises ont une culture... Le
sujct cst complexe et passionnant, mémc si le débat n'est qu'effleuré ici parce que
finalement, cc qui m’intéresse c’est comment utiliser la culture d’entreprise pour
dévclopper enc méthode d’analyse du changement,

Dans le troisitme chapitre de cette thése, une revue de la littérature sur la qualité
permet de "mettre de 1'ordre” dans la masse des démarches proposées. Un cadre de
référence ¢st alors constitué pour caractériser les démarches de terrain dans les
entreprises.

La construction de la problématique fait 1'objet du guatridme chapitre, notamment la
définition de I'objet et du cadre conceptual. Les méthodes d’investipation sont choisiss
en fonclion de ces deux facteurs, La démarche pralique adoptée sur le terrain est ainsi
exposée,

La recherche empirique et 'analyse des émdes de cas sont largement exposées dans la
cinquieme chapitre : compte-rendu des enguétes, mise en évidence des caractéristiques
d’implantation de la démarche qualité &t de 1a structure de la communication propre
¢haque entreprise, le fout mis en lumiére grice & Manalyse culturelle.

Dans la conclusion, la comparaison des deux cas éudiés a 1’aide de 1'analyse culurelle
fourni un cadre permettant une certaine compréhension du lien entre personnes, culturg
d’entreprise et changement.

Ce travail présent des limites gu'il convient de préciser. 8'il montre qn'one démarche
est possible, il convient néanmoins de la nuancer par des conditions d'application
dominées par une indispensable approche critique. En effet, le renoncement aux
recettes toutes faites implique une rigueur accrue a tous les niveaux de la méthode, que
ce soit dans sa construction comme dans sor applicaton. Le choix de méthodes
qualitatives (Hayes 1997, Pourtois ¢f Dcsmct 1988) laissant ane large placc &
I"intuition nécessite une constante confrontation de ces intuitions 2 la réalité, donc aux
personnes concernées par cetie réalité, Le travail réalisé dans le cadre de cette thése se
distancic volontairement de la recherche dc modtles prescriptifs. Par 13, il se situc
clairement dans un courant {Schein 1985, Sainsaulieu 1990 et soiv., Rogers 1968 et
suiv.) s'insurgeant contre la vision des individus véhicolée par les approches
prescriplives.



2 DE LA CULTURE D’ENTREPRISE A UNE APPROCHE
CULTURELLE DE L’ENTREPRISE

Phénoméne complexe s'il en eat, la “culture d’entreprise” regroupe des approches
sous-tendues par des principes bien différents les uns des autres. Ce chapitre a donc
pour but de situer les origines de la motion, de discuter les différentes définitions
proposées et de leurs enjeux, afin de formuler le cadre de recherche adéquat pour le
présent ravail. Rappelons que ce qui est recherché 3 travers ce chapitre, ce sont les
éléments propres i constituer une méthode d’analyse do changement.

211a culture et 'entreprise

Si le terme “culiure d'entreprise”, pris au sens littéral, fait référence 4 une approche
anthropologique des organisalions, dans les faits comme dans la littérature spécialisée,
cette {iliation est rarement explicitée. De méme, le lien enire culture d'entreprise st
culture {régionale, nationale, continentale...) est le plus souvent ipnoré. C'est pourquoi
ce premier chapitre s'attache A débroussailler le terrain, en examinant comment le lien
enire culture et entreprise peut &tre fait.

2.1.1 Les fondements anthropolpgigues de la culture d'entreprise

Les fondements de la notion de culture d'entreprisc sont peu discutés dans la littérature
concernant la culture d’entreprise proprement dite, En effet, la plupart des auteurs se
basent sur une acception consensuelle du mot culture qui, si elle est peut-Etve partagée,
est rarement éclaircie. Le lien entre culture et culture d’entreprise est cependant fain
par Allaire et Firsirotu {dans Abravanel et al, 1988).

Ces auteurs ont procédé & un examen comparé de la littéramre anthropologique et
managériale concemant la notion de culture, Tls ont examing les relations qui existent
enire culture et entreprise, et concluent que la nature de la culture dentreprise reléve
de I'étude des systimes socioculturels, En effet, la culture d’entreprise peut étre
caractérisée par rois facteurs qui se rapprochent, chacun d'une maniére différente, des
principales écoles anthropologiques |

- L’étude des valeurs et caractéristiques de la société environnant I'entreprise
£mdiée se rapproche dy courant dit “fonctionnalisme structuraliste™ et des
&tdes interculturelles sur les organisations et les processns de pestion.
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- L’éwde du passé de I'organisation et de "orientation qui lui a ét€ donnée par
scs anciens dirigcants s'apparenie & des nelions anthropologiques appelées
“diffusionnisme historique” et “institutionnalisme”.

- L'étude des facteurs de contingence (technologie, caracléristiques de I'industrie,
elc.) comespondrait & un courant de recherche appelé “adaptationnisme
écologique” ou aux théories de 1a contingence.

SCHEMA CONCEPTUEL DE CULTURE ORGANISATIONNELLE
Une organisation a trols composanies Iniimement lées @

1. Un systd¢me gociogtrugturel composé des interactiens des structures
formelles, des stratégies, des pelitiques ¢t des processus de gestion, ainsi
que de tous les éléments auxilinires de la vie el du fenctionnemen!
organisationnel {objectifs et buls formels, structures d'actorilé et de
pouvoir, mécanismes de contrile, motivation et récompenses, processas
de sélection, de recrutement et de formation, etc.).

2. Un systéme culture] qui réunit les aspects expressifs et affectifs de
I'erganisation en un systéme collectif de significations symboliques : les
mythes, les idéologies et les valears. 11 comprend aussi les artefacts
culturels (rites, cérémantes et coutnmes; métaphores acronymes, lexiques
et slogans; conles, légendes et felklore corganisalicanel; emblimes,
architecture). Ce systéme culturel est influencé par la secidté qui
I'entoure, pe1 le passé de l'orpanisation et par les divers facteurs de
centingence. 11 &vclue égalcment sous l'action des acteurs dominants
actuels et l'interaction dynamique eatre ses £léments cnltarels et
SITICLUTAAK.

3. Des acteurs particuliers, dotés de persoanalité, d'expériences et de
talents propres guoi, selon leur statat et lear positien hifrarchique,
peuvent contribuer i l'élaberaticon et 3 1a medification du seéns. Tous les
acleurs. guelle que seit leur fonction, tendent & £laborer gne image
cohdrente de In rdalird afin de comprendre l'univers organisationnel. Le
type de relation avec le systéme cuolturel {compétence culturelle) et le
degid de perlicipation au systéme collectif de significations peuvent
varier d'un acteur a4 I'autre selen les particularités et 1'expérience propre.
Cependant, puisque tous les acteurs construisent leurs significations &
partit dc matiéres premidres cultarclles fournies par V'erganisaiion, un
degré  considérable de pertege de signification se développe
inévitablement cher ceux qui demeurent longlemps dans un mime miligu
social.

Source ' Allaire et Firsirotu (19886), p. 31-32.

Figure 1! Schidma concepruel de cuiture organisationnelle

Sur la base de ces constatalions (qui concerment l'aspecl dynamique de la cullure
d’entreprise, le processus de son élaboration), les auleurs proposent un modile
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descriptif de culture organisationnelle?, qui prendrait en compte ces trois facteurs, en
insisiznl sur la nécessaire synchronisation entre les aspects symboliques affectifs des
organisations ¢l leurs structures, politiques el processos formels de gestion (voir figure

1).

Les auleurs, toul en proposant une définition de 1z culture d'entreprise basée sur les
€coles anthropologiques, élaborent un modtle définissani la culture d'entreprise par
rappart & trois factewrs, indissociablement liés : on nc peol modifier I'on sans tenir
compte des deux autres. Ou autrement dil : le changement organisationnel, formel, nc
peut sc fairc que s'il s'appoie sur les aspects culiwrels, expressifs el affectifs de
T'entreprisc.

2.1.2 Un lien enire éléments de la cu lture nationale et style de management

Le lien élabli ci-dessus par Allaire el Firsizotu (1988a) est de nature conceptuelle. T
s'attache & expliciter de manidre théorique le lien entre culture anthropologique et
culture d'entreprise. D'autres avteurs (Bollinger et Hofstede, 1987) adoptent une
approche qui prend sa source sur le termain, ¢t élaborent un cadre expliquant le lien
entre culiure nationale el culure d entreprise en se basant sur une étude comparative
réalisée dans plus de 50 pays.

“La culture d'un pays détermine implicitement un modale spécifigne de management.”
(p. 15). En posanl ce poslal de départ, los auteurs réfutemi I'hypothése de
convergence admise par nombre d'auteurs et qui prétendait, av contraire, que des
pratiques identiques en matiére de management conduiraien & gommer les différences
qui peuvent cxister non seulement entre entreprises, mais aussi entre pays développés
et pays sous-développés, par exemple. Toul au long de leurs recherches Bollinger et
Hofsiede (1987), constatent que les culmires non seulement nationales, mais
régionales, continuent & influsncer les pratiques manapériales malgré les essais
d'uni formisation liés nolamment au grand marché européen,

Mais gu'csl-ce que 12 cullure 7 Les mémes auteurs proposent 12 définition suivante :
"La cufture est une programmaiion mentale collective @ c'est cette partie de noire
conditionnement que nous partageons avec les autres membres de notre nation, de
noire région, de noire groupe, mais non evec ceux d'autres nations, d'autres régions,
ou d'autres groupes.” (p. 17). Les auteurs parlent de condtiionnement, car pour eux la
culture provoque des différences de perception de la méme réalité. Un méme
événement sera done interprété différemment selon les caracléristiques culturelles des
personnes qui en sont émoins.

2 Ces autcurs vlilisent indifféremment le terme de culture d'entreprise et ¢ulture
organisationoelle.
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Etam domné I'hypothse sclon laquelle la culiure d'un pays influence e comportement
managérial, les anleurs ont mené une enguéte dans laquelle ils comparaient fes cultures
de SO pays. Les résultats significatifs pour 12 présente problématique sont exposés ci-
dessous. Bollinger et Hofslede (1987) ont mis en &vidence quatre dimensions
culturelles, qui som Ja distance hiérarchique, le contrble de lincertitude,
l'individualisme et la masculinité.

La distance hifrarchique était mesurée notamment par la queslion suivante : "L ol
vous travaillez esl-ce que le personmel craint souvenl d'exprimer son dé€saccord avec
ses chefs 7", Les auleurs ont ainsi fail une elassification des pays suivant leur indice de
distance hiérarchique : pour la petite histoire, notons que la Suisse romande rcjoint les
pays latins curopéens et est caraclérisée par unc large distance hicrarchique, landis que
la Suisse alémanique se rapprache des pays germaniques, scandinaves ct anglo-saxons

Quatre types d'organisation

Une distance hiérarchique courte gt un faible contréle de I'incertitude,
comme dans les pays scandinaves et angle-saxons, cntraine one
orpanisation qul ressemble 3 noe placc de marché : ni formalisée ni
centralisée. Les relations entre les individus et les procédures de travail
sont plus souvent ouvertes i la négociation et & I'improvisation.

Une disrance hiérarchique haule et un faible conrrfle de l'ircertitude,
comme en Inde, en Cote d'lvoire et dans certains pays du Sud-es
asiatique {Singapour, Hong Kong, Philippines), déterminent un modile
d'erganisatlon qul ressembie & une famille élargle (centralisée par le
ptre de famille, mais non formalisée). Les rvelations entre les individug
sonl strictement prévues, mais pas les procédures de travail,

Une distance hiérarchique courte et un fort comiréle dc I'incertitude,
comme cn Allemagne, générent une organisation bicn huilée, avec des
plgnons gui s'embofient les uns dans les autres, comme one machine
(structure formalisée mais déceniralisée). La, nu coniraire des types
précédents, les procédures de travail sony striclement prévucs, mais pas
les relations entre les individus, hors de leurs réiles.

Enfin une grande distance hiérarchique, alliée & un fort coniréle de
I'incertitude comme en Fraoce ou ao Japon, engendre une organlsation
bureaucratique pyramidale (3 la fois formalisde ¢t centralisée). Les
procédures de travail, aussi bien que les relations entre les individus,
sont prévucs d'une manidre rigide soft par des régles formelles ou des
lois, soit par la covtume et la tradition.

Source : Bollinger £t Hefstede (1987, p. 227).

Figure 2 : Les quatre 1ypes d'arganiration d travers le monde

qui présentent une distance hiérarchique plus courte.
Le contrfle de l'incertitude “est une dimension culturelle qui mesure le degré de
tolérance qu'une culture peut accepter face d linguiétude provoguée par des




DE LA CULTURE D'ENTREFRISE A UNE APFROCHE CULTURELLE DE L'ENTREPRISE

événements futurs; si la tolérance est faible, le conirdle est fort et vice versa,"
(Bollinger et Hofstede, 1987, p, 103), Un indice a également été calculé, qui donne des
résultats assez semblables aux précédents. Ainsi, les pays de culture Jatine (Europe et
Amérique), ainsi que ie Japon ont un score €levé de contrble de I'incenifude tandis que
les pays anglo-saxons, scandinaves, du sud-est asiatique ainsi que les pays en voie de
développement ont un faible contrBle de I'incertitude. L'Allemagne occupe une
position intermédiaire. A titre d'exemple, les cultures 3 fort contréie de Iincertitude
expriment une certaine angoisse vis-i-vis de l'avenir, aiment fa stabilit€ et sont peu
tolérantes. A l'inverse, ies cultures 3 faible degré de contréle de l'incertitude se sentent
relativement en sécurité, aiment le changement, notamment au niveau du ravail et
tol&rent mieux les différences.

Une troisiéme dimension culturelle est constituée par lindividualisrge, opposé 4 un
état d'esprit plus communautaire : “L'esprit communautaire se manifeste par un besoin
de formation accrue, de bonmes conditions physiques de travail et une utilisation
adéquate des capacités professionnelles : trois aspects du travail qui accentuent la
dépendance envers l'organisation chez individu. L'esprit individualiste, quant a lui, se
manifeste par le besoin d'avoir du temps pour sa vie personnelle, l'existence de liberté
dans son tavail et ia possibilité de relever des défis : trois aspects du travail qui
accentuent lindépendance envers I'organisation” (Bollinger et Hofstede, 1987, p. 126).
Voici donc posée la troisieéme dimension cuiturelle. D'aprés les résultats de I'enquéte,
les Etats-Unis, FAustralie et la Grande-Bretagne sont les pays ies plus individualistes.
L'Afrique de 1'Ouest, le Pakistan et e Guatemala sont les pays les plus
communautaires. Entre ces deux extrémes, les pays d'Europe se siteenr plutht vers
lindividualisme, tandis que les pays arabes et le tiers-monde tendent plutdt vers les
cultures communautaires.

La dimension de masculinité fait référence a la répartition des rdies entre les sexes
dang la socift€ : "Flus les réles sont différenciés, plus la société montrera des traits
qu'on peut nommer masculins. Plus les rdles sont interchangeables, plus la socidd
montrera des traits féminins." (Bollinger et Hofstede, 1987, p. 137). Lindice de
masculinité calculé par les auteurs place la Suisse en Séme position sur les 53 pays
€tudiés ! La France se situe dans 1a moyenne, tandis que les pays les plus “féminins”
sont les Pays-Bas et fes pays nordigues.

Ces quatre dimensions, d'aprés les auteurs, correspondent aux catégories utilisées dans
la littérawre anthropologigue pour classer les cultures et élaborer une typologie, Les
auteurs ont donc €laboré une typologie des organisations par croisement de deux
dimensions : 1l s'agit de la ceniralisation du pouvoir ainsi que du depré de
standardisation, de spécialisatton, de planification et de formalisation des réles. Ces
deux dimensions, croisées, mettent en évidence quatre types d'organisation (Figure 2).

Les résultats de cette &tude semblent indiquer clairement une différence de culwre
d’entreprise liée aux cultures nationales. Ils permettent donc de sitter, de maniére trés
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larpe, le type de culture orpanisationnelle earactérisant le travail de recherchc effectué
pour celle thése ; il est en effet bon de savoir que la culture dominante, dans notre
région, tend & enpendrer dans les cntreprises des organisations bureaucratiques
pyramidales, donc passablement centralisées et formalisées,

On ne peut cependant s areéter icl. Une fois le lien fait entre anthropelogie, culture
nationale et cuiture d'entreprise, il convienl de délerminer comment, & 1'intérieur
d'une méme lendance culturelle, affiner la recherche et construire la méthode qui
permettira  d’atteindre le but recherché, c’est-d-dire aboutir 4 unc meilleure
compréhension de la simation des hommes ¢t des femmes qui travaillenl dans
I'entreprise et qui subissent de maniére plus ou moins active un changement de 1'ordre
des méthodes d'amélioration de la qualité.

&2 La culture d entreprise
Avant de se pencher sur les différentes méthodes d*analyse de la culture d'entreprise,
quelques déhnitions permeltrort de mieux cemer le champ qu'elle recouvre. Si

La culture d’enlreprise

a) est un ensemble composite qui intégre en vne forme originale des éléments
de divers medules culiurels (micro-culiures de groupes sociaux ou
professionnels,.. ),

b)est - av moins en partie - reflel et €lémenm coustitutif de culiures plus
englebantes {locnles, régionales, nationales);

c) est pariagée, A des degrés divers, par une majerité des membres de
{'entreprise;

d) exerce une emprise sur les individus gui ewr demeuvre la plupart du temps
non-consciente;

e) s'élabore, s¢ transmet, 8¢ transforme dans la durée, sous 'Influcnce de la
dynamique sociale interne & I'¢ntreprise ou par contrecoup d'un
changemem intervenu 4 Pexiérigur;

f) est le fruit de l'interaciion prolongée entre acieurs dans 'entreprise etfon
résulie de l'application d'une stratégie velenilaire, raisonnde (gestion
cullurelle);

g) s& manifesiz & pew prads pariout dans l'entreprise, donc nulle padd ep
particulier, méme s'il esl des espaces innervés plus favorables A som
éclosion et 4 sa dynamique.

. Saurce : Lambelet &t Hoinard (1989, p. 46}

Figure 3 ; La culture d'entreprise

Bollinger et Hofstede (1987, p.l7} appellent la cultwe d’entreprise une
“programmation mentale collective”, &’ antres proposent des définitions un rien plus

complexes. Ainsi, Lambelet et Hainard (1989) proposent une définition synthétique de
la culture d'entreprise (figure 3).
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Drautres définitions onl &€ proposées, qui se rattachent pew ou prou 2 cclle ¢i-dessus ;
“La cuiture d'entreprise est U'ensemble des crayances et des valeurs partagées qui
donnent un sens awx membres d’une institution, er leur fourni des régles de
comporfement dans Pentreprise” (Davis, 1984, p.1),

Ou encore : “La culture organisationnelle est un systéme de postulals gu'un groupe
donné & inventé, découvert ou développé en apprenant 4 faire face aux problémes de
Uadapration de Uenvironnement el de Uintégration inlerne, et gui a fonctionné &
satisfaction; considéré comme valide, ce systéme peul étve enseigné aux nouveaux
membres de "organisation afin gu’ils pergoivent, pensent, sentent et agissent dans ia
ligne de 'entreprise” (Schein, 1984, p.3).

Quant & moj, jc mc dois de poser la définition de 'analyse cehurelic tclle que
jaimerais fa rendre opérationnelle : L’analyse cultorelle d’une entreprise est une
méthode permettant d’analyser et de comprendre les processus en wuvre dans
Pentreprise et plus particolidrement a dynamique do changement
organisationnel, en sc centrant sur le réle des personnes en présence ct sur leurs
interactions.

Avant d'examiner les apports des différentes approches relatives & 1’étude de la culture
d'entreprise, une bréve rétrospective s'impose.

Déja en 1951, on peat trouver trace de fa probiématique de la culture d'entreprise dans
Youvrage d'Elliott Jaques, "The Changing Culture of a Factory”. Plus tard, cc sont les
recherches sur la socialisation organisationnelle qui en fom éwat, par exemple Pagés et
al. (1979) ou Schein (1968). Pour ce dernier, “la socialisation organisationnelle est le
pracessus de mise au courant, d'endocrrinement et d'entrafnement, fe processus de se
Jaire dire ce qui est importan! dans une organisation ou U'une de ses unités*™ (Schein,
1988, p.54 : reprise ct analyse d'un ariicle paru en 1968).11 s’agit donc du processus
par lequel ie nouvean membre intégre le systtme de valeurs, les normes, et le
comportement requis par lorganisation dans laquelle il entre, Ceux-ci impliquent
générafement les buts fondamentaux de P'entreprise, les moyens privilégiés mis en
uvre pour atteindre ccs buts, les responsabilités fondamentales des membres dans le
role qui leur a ét€ attribué par l'entreprise, les comporternents requis pour remplir ces
rbles, ainsi qu'un enscmble de regles et de principes relatifs au mainticn de l'identité et
de I'intégrité de 'organisation,

Schein (1988) cxplicitc I len entre les recherches sur la socialisation
organisationnelle et Ia culture d'entreprisc : apres Ia mise en évidence d'un processus
d'endoctrincment de la part des entreprises, ces demidres ont commencé 4 s'orienter
vers une modification de leurs objectifs, en essayant de retenir les esprits créatifs
plutdt que ccux qui, trop bien "socialisés" par l'entreprise, se cantonnent dans un
loyalisme soumis. En effet, ¢cette réunion des travailleurs autour de valeurs partagées

3 grgenisational secialisation fs the pracess of Tearning the ropes ™. ihe process of heing
indoctrinated ond trained, the process of being laught what ix imporlanl in an
orgaaisation or some subunil theveof*,

1
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aurait pour corollaire une certaine inertie, totalement contradictoire avec les objectifs
“expansionnistes” de 'époque. D'aprés lanalyse de lauteur, la "socialisation
organisationnelle” est donc vue comme nn handicap 3 combattre plutdt que comme
une maniére d'intéarer les travaillcurs. 11 s'ensuit donc, & partir des années 50 déji, un
refus de tont ce qui peul s'en rapprocher de prés ou de loin, pnisque Iz créativité
recherchéce est & l'opposé de o type d'acculturation an monde de I'entreprise. Mais dis
la fin des années 70 et le début des années B0, la "montée” des entreprises japonaises,
coréennes et taiwanaises incite 3 réviser cette pasition en raison de l'importance
qu'etles accordent A 1'sndocirincment, la loyauté, etc. (CF. Deal et Kennedy, 1982, dont
le point de départ était unc inlerrogation sur la nature de ce qui exergait une telle
emprise sur l'ensemble des collaborateurs de certaines grosses entreprises américaines
comme NCR ou TANDEM : pourquoi certaines entreprises i culture forte inspirent-
elles une telle loyauté ? Qu'ast-ce qui détermine le type de culure qui s'imposera dans
telle ou telle entreprise ? Et commeat lz colture intervient-eble dans Ja vie de tous les
jours de Tentreprise 7 Ou encore Sainsavliew, 1987). En fait, touotes sortes de
comportements reniés par le monde entreprenearial américain. C'est done I'avénement
de l'idée pratique de culture d'entreprise, qui n'est pas scvlcment vue comme un
concept permettant de comprendre l'organisation, mais qui est également prénée par
certains “gourous" comme €tant Ja clé gqui ouvre la poric vers de meilleurcs
performances. D'aprés les &tudes réalisées par Schein (1988) aux Etats Unis, la
"Corporate cultre” s'achtte & prix d'or et, si l'acheteur en a généralement pour son
argent, le probléeme est qulil ne sait pas toujours ce qu'il achite. Les responsables
dentrcprises devraient d'abord se demander ¢c qu'ils veulent, ot ensuite quel prix ils
sont préts & payer. Car il n'y a pas de bonne ou de mauvaise culture: certaines
entreprises développeront plutdt unc culture qui prdne l'adhésion awx normes
implicites et explicites de l'entreprise, et qui ressemble au processus de socialisation tel
que décrit plus hast, tandis que d'antres acront besoin de promouvoeir l'innovation ct la
créativité. Ces deux extrémes correspondent i deux cultures trés fortes et le renouveau
réside donc dans la reconnaissance gque la culture n'est pas forcément synonyme
d'endocininement, de loyauté ou de soumission. En fait, conclut Schein, i) faut arréter
de vouloir appliquer & tout prix i chacun des recettes qui ont marché dans cenaines
circonstances el avec un certain contexte, et plutbt se centrer sur ses propres besoins cn
tenant compte de son propre environnement.

Plusicurs questions fondamentales sonl abordées dc manidre implicite dans ce
paragraphe. Ainsi, il semble évident pour Schein (1568, 1988) que V'on peut medifier
une culiure d'entreprise. On verra plus loin que cette question o'est pas aussi simple 2
résoudre. D'antre part, on retrovve comme chez Bollinger et Hofstede (1987) Vidée
qu'il n'existe pas une bonne maniére de faire, et que l'adaptation A I'environnement est
primordiale. T1 faut donc prendre avec discernement les approches par trop
"prescriptives”, définissant de manigre univoque la cultere d'entreprise idéale.

Heureusement, la littérature concernant la culture d'entreprise cst riche et abondante, et
n¢ propose pas que des méthodes prescriptives d'émde et d'utilisation de ce concept. I
est néanmoins nécessaire d'établir une distinction claire entre trois notions-clé qui sont
la “Corporate colture™, la culture organisationnellc ¢t l'approche culturelle, La

12
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premiére corespond a une vision triés pragmatique & visée économigue et cst proposée
par des pestionnaires. La seconde, également pragmatique, s'attache plus aux
composantes psychosociales de la colture d'entreprise (vision sous-jacente de 'homme,
nature des relations entre personncs) el correspond a une approche psychosociologique
de la culture d'entreprise, tandis que l'analyse culturelle est & replacer dans un contexte
plus plobal, puisqu'elle concerne non senlement Ventreprise, mais aussi la place du
travail dans la société ainsi que le r8le social des entreprises.

Drans ces trois approches, Pindividu est considéré de maniére trés différente. Dans la
"Comporate Culture”, la persorme est vue comme totalement dépendante des exigences
de 'organisation et soumise a Ja culture de 1’entreprise. La culture organisationnelle
quant 2 elle, est eentrée sur la place des hommes et des femmes dans I'organisavion,
sur la maniére doat ils interagissent dans vne culture donnée, cte. Tandis gue I'analyse
culturelle est plus directement centrée sur les individus dans la mesure ol elie
considére que ce sont eux qui conditionnent les caracléristiques calturelles de
Pentreprise. Cette demiére approche esi la plus intéressanie & mes yeux dans la mesure
ol c’est celle qui se rapproche le plus d’une approche centrée sur la personne (Rogers
1968). En effet, c’est I'éude de I'homme au travail qui permet de comprendre la
culture et non, comme dans les deux premidres, ’étnde de I’organisation qui permet
d’expliquer le comportement des ravailleurs.

Le terme culture d'evtreprise (abrégé CE) est done utilisé ici comme un terme
générique nommant un courant général de recherche. Lorsque je voudrai parler plus
précisément d'une approche de la culture d'entreprise, alors jutiliserai volontairement
les termes de Corporate culture, culture organisationnelle ou approche culturelle.

Dans les lignes qui suivent, ce sont les méthodes permettant daborder la culture
d’entreprise qui sont exposées. Elles sont classées selon les trois approches définies
plus haut, car la “philosophie” sous-jacente & chacuue caractérise de maniére marquée
la méthode préconisée. Dans le cadre de la recherche effectuée pour cetie these, les
trois notions sont intéressantes, car elles sont complémentaires plus gu'antinomiques.

2.2.1 La "Corporate culture"”

Sont réanies sous le terme de “Corporate calture” les approches les plus prescriptives,
celles qui sont fondées sur la recherche de la «borme » culture d’entreprise. Ce
courant, développé principalement par des gestiounaires, présente la culture
d’entreprise comme un nouvcl outil de gestion : dans unc économic postindustricllc ct
baséc sur le service, les modeles de gestion développés dans, pour et par des
sotreprises industrielles sont obsolgtes (Davis, 1984). La culture d’entreprise constitue
done un changement de logique par rapport anx approches classiques mécanistes, un
retour & ce qui est fondamental par opposition i Ja rigidité des modeles prévalant
auparavant, Les entreprises sont donc i la recherche de racines philosophiques
appropriées, qui font partie de ce que Davis (1984) appelle les croyances
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fondamentales. On a vu que, dans la méme veine, Deal et Kennedy (1982) développent
un modile mnterprétatif dont le but est d'étudier les CE fortes (ayant un systéme
complexe de valeurs largement partagées par les emplayés) qui doit permetire de
meitre & jout 1a culture idéale, a rechercher en priorité car elle conduit au succes,

La colture d'entreprise entendue comme un outil de gestion, doit done &tre intimement
liée & la stratégie de I'enwreprise ; I'unc et I'autre deivent &tre en harmonie, partager les
mémes principes et les mémes objectifs pour que 1"catreprise soit performante (Davis,
1584, Piimpin ct al, 1985).

Deal ot Kennedy (1982}

iL’envannsmmt Nature de la cancurence, technologie, produit, oricntation du marché dam:
;commenia] lequet I'entreprise évolue (vente, innovation, néduction des cofits...).
?Valenrs “Mormes de succds, standards de réusgite.

: .

;Héros Personniftcation des valeurs ; ce que chaque emipleyé doit devenir

fRi o5 ol rltuets Habitudes, manigres de faire qui inlerviennent dans la vie de tous les jonrs
! Comportement attendu de chacun

' "Toutes tes persomnes gui wéhiculent 1a *mythologie hécoique” el tes vateur:

i Résean cultueel de "entreprise, en dehors des réseaux formels de cammunication,

Daivis {1984)

1 Extermes: Manidre de nfagic face & la concurrence er de diriger ¥
| Croyances , commeree

ifundamcntal&i . )

l $ Internes "Manitee de grer o de diriger V' organisation

| Croyances Reégles dv compostement de [ous les jours, elles s’adaptent auz
quatidicnnes " clreonstances et canstituent le "survivat Kit” de chacan,

Figure 4a : Lex £ifments constitutift de la Corpoarate culture

Le point commun des approches réunies sous le terme de "Corporate colture” (figures
4abc) est la tendance & se situer an seul niveau orpanisationnel. En effet,
lidentification de wvaleuwrs, de symboles, de ntes, etc. a pour but d'obtenir une
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description univoque et cohérente des habitudes culturelles de lentreprise, Elle
cherche donc & identifier les points communs & tons les acteurs en présence. Les
divergences et les différences sont le plus souvent considérées comme des défauts ou
des dysfonctionnements, I'shjectif étant d'cbtenir une culture forte et homogenc afin de
supporter une stratégie claire et bien déterminée.

5i cetie approche peut Etre considérée comme relativement limitée et se basant sur des
présupposés non éclaircis (une culture correspond forcément 3 une description
univoque et cohérente, elle peut &tre modifiée, il existe de bonnes et de mauvaises
cultures...), elle apporte cependant un premier angle d'approche. En effer, lorsque
I'on aborde lz CE, on ne saurait faire I'économic de ces approches qui permettent de

Pibmypin, Kobi et Wiithrich (1985)

Champ d'activité de Penweprise, conditions ¢t dépendances de nature
uridique, éconamigue et sociale, stade de développement de Uentreprise
envitonnement Jocal, résaltats...

¢ Centrées sur: - L& client

: -~ Le colisboratenr

— L& résaltat et les performances
=L’innovation

- Les colits

~L'entreprise

-Latechnologie

Figure 46 @ Les Zldmenis constitutifs de la Corparare calture

constituer, sur le terrain, une premiére vision globale de la situation qu'il s’agira
d"affiner 4 I'aide des approches dites de la “culture organisationnelle”. En effet, m&me
si ces approches ne meftent pas I'individu au centrs des préoccupations, il est
indispensable pour mon propos de comprendre de quelle maniére il s'instre dans la
Corporate culture telle que proposée dans Ics figures 44,b,c.

4 ¥oir pour une discussion 3 cc sujel lc chapitre infiulé « discussion et enjeux » dans les
pages gui suiveny,
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- L'individu se plic anx normes (de comportemnent, de succds,...) véhiculées par
I'entreprise.

-} partage une philosophie commune, des valcurs.

- Iluransmet les valeurs, les mythes.

Je constate, an vu de la listc ci~dessus, que 1'individu est considéré comune étant un

Bosche (1584}

iR R . . j .

!g@ S E;g SEEET é_q% Idées, croyances, philosophic partagées par les gens d'une entreprise. Elles
manifestent une cobérence, ef s'capriment notamment gu travets du credo
{ de I'entreprise, de sa finalité et de sa propegande.

‘Méiaphores, comes, légendes, anccdotes, histoires... concernant la
¢ fondation de I"entreprise eu P'entretien de ses valeurs.

. Signe chargé d'une information d'omdre culturel: siyle vestimentaire,
" sécompenses, signes dislinctifs du statun...

- D’¢ntrée, de passage ou de départ, lewr fonction est de développer uo
i sentiment d'sppartenance & I'entreprise, de donner de Vimportance aux
événements qui véhiculent les valeurs pivots, de fixer la culture pour éviter

i

maillen important dans la transmission de la culture d'entreprise, Par contre, son rle
dans la censtitution de ladite culture n'est pas explicité. De plus, dans cetie approche,
Findividu n'est considéré que comme membre soumis & une organisation, et non
comme une personne libre d'adhérer ou de modifier la philosophie et les modes de
compartement qui lui sont proposés,
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2.2.2 La culture organisationnelle

Le terme "culture organisationnelle” réuni des approches beaucoup plus globales que
celles de la "Corporate culture”.. Elle recouvre également une réalité moins
"fabriquée"”, moins artificielle. En effet, le nivean organisationnel n'est plus le seul a
€tre étdié. La nature des relations internes (hiérarchiques, prise de décision...), Te réle
social, politique et économique de Ventreprise, la manitre d'envisager le temps et
l'espace.. sont également considérés comme des caractéristiques de la culture
d'entreprise. Les auteurs caractéristiques de cette approche reconmzissent également la
valeur de la diversité inteme, et relativisent 'évaluation que I'on peut faire de 1a CE ou
de ses caractéristiques : il n'existe pas de “"bonne" culture, tout dépend du contexte
dans lequel l'entreprise évolue.

Schein (1984) propose une définition de ce qu'il appelle la  “culture
organisationnelle™ : "La culture organisationnelle est un systéme de postulats qu'un
groupe donné a inventé, découvert ou développé en apprenant & faire face aux
probizmes de l'adaptation de Uenvironnement et de l'imégration intere, et qui a
fonctionné & satisfaction; considéré comme valide, ce systéme peut Etre enseigné aux
nouveaux membres de Vorganisation afin qu'ils pergoiveni, pensent, sentent et agissens
dans la tigne de Uentreprise.” (p. 3)5. Pour comprendre une culmire d'entreprise, il est
donc nécessaire de cerner le plis complétement possible les valeurs du groupe, a
travers des postulats inconscienis mais qui déterminent comment le groupe per¢aoit,
pense et sent. Ces postulats fondamentanx sur la vision de 'homme, la nature et les
activités se combinent pour former ce que I'auteur appelle des "paradigmes culturels”.

La force d'une culture, toujours pour Schein (1984) est définie par son homogénéité et
la stabilité des proupes qui la composent, ainsi que par l'intensité de l'expérience
partagée an sein de ces groupes. Une culture forte peut rester stable et survivre i un
turnover imporiant, si l'encadrement dominant reste stable, Par contre, une culiure
forte n'est pas toujours une culture efficace @ st l'acenluration gu'slle provoque est
rapide et durable, elle est d'antant plus difficile 3 changer en cas d'inadéguation...

La culture d'entreprise, d'ailleurs, n'est pas nécessairement homeogéne ni statique © la
culture d'une entreprise peut ére composée d'une multinde de sous-cultures
iechniques, professionnelles... De méme, elie s'ajuste constamment de par ses relations
avec l'environmement ainsi que par la gestion des affaires intermes. Mais cette
évolution ne meodifiers pas les éléments bien implantés de la culture, ceux qui
compasent Ja base de la vie des groupes,

Ces €léments fondamentaux, Schein (1984) les regroupe ¢n cing types de postulats qui
concernent ks relations de l'entreprise avec la nature, les bommes, les relations, la
veérité, l'activité, e temps et l'espace. Pour obtenir des données et "diagnostiquer” la
culture d'entreprise, I'avtenr propose quatre approches complémentaires. Il s'agit tout
d'abord d'analyser le processus et le contenu de la socialisation des nouveaunx

% Traduction : Rousson (1988), p. 4
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Allaire ¢t Firsirotu

(1988b)

- la nature de 'homme;

- le sens de [a vie el ses principes éthigues;

- la nature de la vérité et les reoyens de la découvrir;

- le caractére volontariste ou déterministe de la destinée;
- Thorzon temparel pertinent,

§.--

% ‘:g SRR s - la nature du progres;

i . CBieyo - laconciliation de la liberté individuelle avec la vie
ke L Iotbio ot iokjochf do Ponganieat

Pt .5 - le réte et I'objectif de T'organisation;
‘di‘_'\ch""'_"q'.“’_ PR s - le degré de contrBle qu'elle exerce sur son milieu;
S . -¥ 7% - sonotientation face au marché, aux clients, i la
M T technologie, aux produils;

¢ - sadéfinition de 1a réussite et ses régles de performance;
- la nature et l'origire de son antorité,
o . - saresponsabilité vis-A-vis des individus, et leur devoir
" ' envers elle;
v . - - - lecaractére des relations interpersonnelies.

 Quelles sont les artentes et les présuppositions tacites de
", l'organisation ? ['od proviennent-elles ?

L - ...~.Quelles sont les valeors et le cadre mental découlam dv

RIS ..o cargctére spécifigue de lindustrie 7 De quelle fagon est-ce que

“les factewrs de contingence (techoologie, réglements, relations

- patronales-ouvritres, concurrence, factcurs &conomiques de

. i lindustrie) contribuent 3 fagonner les croyances et ¢
_*". comportement organisationnel ?

. Quels sont les contes, les 1égendes et les mythes qui circulent
" concernant le passé de l'organisalion et ses dirigeants passés e!

- .actuels 7 De quelle fagon explique-t-on les réussiles et les
. défaites de l'organisation 7

. De quelie fagon le recnement, la formation, la promation, les
* .- struclures orgenisationnclles ot les systtémes de gestior
: renforcent-ils la culture en place ?

.+ Quel est le degré de participation personnelle & la wvie
. - organisationnelle 7  S'agit-il de loyaulé générale ou de
*; % participation calculée ct restreinte de la part des gestionnaires el
.. 1 des employés ? Existe-t-il des gronpes (divisions, sectenrs, etc.’
. = ayant des sous-cultures qui divergent de le culture globale 7

LI P

Figure 6 ;. Approche diachronlque er synchronique &' étude de la culture
orpanisetionnelle {AHnire o1 Firsirotu, 1988b)

membres, par cxemple cn interrogeant les formateurs et superviseurs. En deuxizme
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liew, ]a culture s'aborde en analysant les réponses aux incidents critiques toul au long
de I'histoire de l'orpanisation. On peut Egalement analyser les croyances, les valeurs et
les postulats des “créateurs de culture” ; foudateurs, leaders.., Enfin, lasi but not teast,
I'analyse conjointe, avec des membres de I'organisation, des anomalies ou informations
étranges recueillies lors dentretiens,

Cette méthode d'analyse de la culiure est développée dans un ouvrage plus récent du
méme auteur (Schein, 1985), dans lequel il approfondit la nature de ces cing posiulats
fondamentaux, ainsi que la maniére de les aborder lors d'une enquéie en entreprise
(figure 5).

Allaire ¢t Firsirotu (1988b), suite 3 leur réflexion sur les apports des écoles
anthropologiques & l'étude de la coliure d'entreprise ont construit wn « modéle
multifactoriel » pour I'élude des organisations.

La méthode qu'ils proposent pour étudier la cultute organisationnelle se base sur une
approche en deux temps : diachronique et synchronique. L'étude dizchronique se fait
par l'intermédizire des documents ei matériaux concemant les Facteurs antéricurs et
exogénes ayant formé la culture et la structure de l'organisation. 1l s'agit des valeurs
fondamentales qui sont & 1a base de la culture envisagée. L'examen de ces différents
facteurs doit permettre de comprendre le systéme culturel en place dans I'organisation,
et de déterminer sa cohérence avec les caractéristiques structurelles farmelles de
l'organisation. Quant 4 1'étude synchromigue, elle se fait principslement par des
entretiens avec des cadres de différents niveaux et sectenrs de 'organisation. Le but de
ces entreticns est d'obienir des réponses aux questions formulées dans le tableau de la
figure 6.

Cette recherche devrait permettre de percevoir clairement les atientes, les
présuppositions et les valeurs de base qui ont é1é créées au cours des années dans
T'organisation et qui sont appuyées par les politiques et les pratiques actuelles de
gestion

On voit que la culture organisationnelle, telie que présentée dans les deux approches
ci-dessus, fourni des éléments différents de ceux mis en évidence par la "Corporate
culture”, En effet, les themes abordés font pluitt référence a une « philosophie » sous-
Jacente (vision de I'homme, des relations de I'entreprise, eic.) dans le premier cas, et &
une description d'habimudes et de normes de comportement dans le second. Les
informations recueillies lors d'études de la culture organisationnelle pouvant fournic
des explications aux comporiements e aux normes culiurelles mises en évidence en
utilisant les méthodes de la Corporate cnlture.
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Les dng postulits fondamentaux

Schein {1985)

Laﬁs" 're;h;ai!o‘ns de
P'organisation & son
envirosnemeni

i+ Identité et réle : qut sommes-nous, quelle est notre mission, notre misor
Cdére?

Environnement de riférence : lesquels représentent des contraintes, des
menaces ou des opportunités ?

" Position vig-3-vis de ces environaements ; dominant et sous contrlle, er

Namre de la réalité ot
ide ]a vérllé, bascs de
'dﬁdsions

: La 'na'fur'e- de Ia oature
hnmnlne

La mlhu'e de I’aditlté
'humaiue

La nal'l.lre des retations
i humnines

harmonic, en symbiose oo dominé par ?

Réalité physigue. sociale et subjective: dans les vues de lorganisation
fquelles mires de décision dépendent du domaine de la réalité physique
sociale, subjective 7

. Criteres de vérificabilité; momlisme - pragmatisme - dans un demainc

donné, commeot déiemine-t-on guand quelque choss est "vrai” ou "réel*, &

* peut servir de base pour Teccomplissement d'actions 7

Le temyps :

Direction de 1a focalisation : orientation vers le passé, le présent, le futur ?
Coucept de base ; linéaire. monochronique, polychronique ou cyclique ?
Taille des unités de néférence, longuew des cycles.

- L'espace ;

Disponibilité : wlilisable & linfini, otilisable avec des contraimtes
indisponible 7

" Utilisation de l'espace comme un symbole : de statut et de pouvoir, de:

relations entre pairs 7
Normes de “dlstance” ; distances approprides pour relatjons de stame forme,
et informel. d'intimité ot d'amitié, avec les personnes externes 7

Les humains soni fondamentalement mauvais, bons, neutres
Les humaios sont mutables et perfectibles ou définitivement fixés dés h
naissance ?

- Orientation vers l'uctivitd, "faire” . les bumaing sont contre la nature
. agissent pour résoudre des problémes, rien n'est impossible. il faut se battre
' - Bagner, essayer.

Orientation réactive, "&tre” : les humains sont subondonnés & la nature
accepient le destin, se détendent et acoepient ¢e qui est inévitable.
Orientation harmoniense: les humains dans et avec la  oature
développement complct de leurs propres Lalents comme €tant naturels, s
perfectionner spi-méme.

Structication des relations humaines : ligne directe, tradition, higmarchie
coopération, consensus, bien-ftre duo  groupe ouw individualitd o
compétition 7

- Relations  organisationnelles :  autocratic, paternalisme, consultation

participation, délégation, callégiatité ?

Figure 5 : Les cing posialars fondamenioux de culiure organizationnelle {Schein, 1985)
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Grice A cette denxidme approche, on peut délerminer pius en détails la place de la

personne dans Ja culivre d’entreprise, et notamment les différents domaines pour

lesquets fes caractéristiques cultureiles inflvencent les modes de relation :

- Prise de décision, contrbie (eriteres de vérificabiiiié).

- Nature de I"homme (bonr — maavais),

- Type d'activité (actif — passif).

- Relations organisationnelles el humaines.

- Principes éthigues.

- Influence du domaine d’activité sur les valeurs et ]a philosophie.

- Réle des structures organisaticanelies dans Ic renforcement de la culture en
place (rcerutement, farmation, promotion).

- Niveau d'implication dans la vie organisationnelle et adhésion 4 la CE,

Toul en complétant ic modéle de la Corporate culture présenté dans les pages qui
précedent, Schein (1985) et Allaire et Firsirotu (1988b) dévcloppent des nuances
importantes, dans la mesnre oil ils insérent la prise en compte de F'adhésion 4 1a culture
en place. Ceci csl important car sous-entend voe prise de distance possibie, une
implicatien pius on moins forte par rapport auz régles proposées par 1'organisation.
L'individu rccouvre une partie du libre arbitre qui &tait implicitement nié, ou en loul
cas non pris en compte précédemment,

Ainsi, si la Corporate culture répond a la question «quoi?», la coiture
crganisationnelle répond 2 la question « pourquai 7 », tandis que I'approche la plus
intéressantc a mcs yeux, celle de I'analyse colturelle présentée ci-dessouns répondrait &
la gquestion « comment ? ».

2.2.3 L'analyse culturelle

L'amaiyse colturelle apporte une dimension spppiémentaire & la colture d'entreprise.
Elie envisage la CE comme un processus dynamique, constamment en évolution. Elle
replace également les typologies d'acteurs mises en évidence dans leur conteate
économique, secial, politique, etc. pour expliquer les changements cuiturels, ainsi que
I'évolution de 1a notion méme de cuiture d'entreprisc. Ellc introduit donc deunx
concepts snpplémentaires gqui sont celui du processs et du gontexte social global.

Sainsaulicu (1977) est I'un des précurseurs de ce qui & €1€ défini comme “I'analyse
culturelle” au débu de ce chapitre : c’est & 'encontre du couram sociologique frangais
de I'épogque qu'ii écrit "L'identité av travail”. Dans un article intitulé “Culture et
seciologie de l'entreprise’” (1983), l'antewr retrace I'histoire de la coltre d'entreprise :
notion largement utilisée par les seciologues dans les années 60, elie tombe en
désuétude dans les anndes 70, pour éire réintroduiie par 1a littérature managériale issne
des Etats-Unis vers 1977. Clest & panir de 1A que la production de recherches
frangaises sur le sujet cammence i profiférer. Dans “L'identité au travail”, notamment,
il est I'nn des premiers & mettre en évidence le fait que lentreprise n'est pas
uniquement un licu ofi les cultures sociales existantes s'affronient : "Nous avons voulu
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niontrer comment les rapports de travail pouvaient étre l'occasion d'apprentissage de
normes supplémentaires i celles de l'école ou de la famille." (Sainsanlicu, 1977, p.
300). Aptds avoir exposé les bases de ee qui fait I'dentité de chacun, il explique
comment le travail est un lieu d'apprentissage eulturel (figure 7} qui va influencer les
identités en présence : "Ces propositions théorigues d'articulation entre les normes de
relations, les valeurs de Ulaction et les orientations idéologigues en fonction des
processis dapprentissage de capacités stratégiques en organisation, conduisent &
envisaper la culture comme pouvant faire Vobjet d'un awre apprentissage que celii de
Ia transmisrion par les voies de l'enseipnement et de U'éducation familiole. Une sorte
de cycle dapprentissage culturel pourrait étre ainsi figurée pour représenler les
processus interpersonnels et collectifs de Uintériorisation des données de la culture ou
cours de V'expérience des rapports adultes de travail.” (Ssinsanlieu, 1977, p. 350). La
figure 7 exprime la nature de ce cycle.

Moddle d'apprentissage culturel en to d'analyse stralfgig
Repports de force collectifs
ﬁ dans le systéme social Y |
Coalition et recruternent d'alliés
Alliances . i
 etabliss ~>;»Qv:'hﬂns |dé|:!loglquis sur la AN
\L — 17 repré&sentation de la force ﬁ’
Structare de Forganisation Identités collectives T
et position d'accés au pouveir
Valeurs el prise de conscience
3 de forces communes I
Rapports de pouvoir Lot )
ans le travall quotidien ¢ ogiques dacteurs ]

N
Benforcernerd collectit P
de 'apprentissage

ppreniissage de capacités stralégiques ot ;u r;tité dce :OF:le
et normes de relations —> N usu

Figure 7 : Un cycle d'apprentissage culture!l. Source : Sainsaulicu (1977, p. 351)

Ce schéma est intfressant 3 plus dun titre, nolamment parce qu’il permet de
comprendre comment se construit la culture d'une entreprise, ct comment chacun se
T'approprie. Contrairement 2 eelles des autres auteurs, la démarche de Sainsaulien est
centrée sur le processus qui explique I'émergence. le développement de 12 culure
d'entreprise ainsi que son évolulion au eours du temps et des eirconstances, et non pas
sur la description statique de la eulture par rapport a quelques grands axes.
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Différentes identités se révilent donc dans I'entreprise, relevant & a fois do milien
extérieur & l'entreprise et des melations internes a celleci. L'autenr établi ainsi une
typologie des différents styles de telations au travail des' acteurs de l'organisation (CF.
figure 8). Cette typologie, insérée dans un modele, n'a cependant pas le caractére
prescriptif et définitif des visions managériales, car celui-¢i cst beancoop plos
complexe que les madéles proposés dans les pages précédentes, et a depuis lors £té
remis en question, évoluant aver leés travaux de I'anteur et les changements de société,

Sociabilités Alitudes
collectives envers "autorité
dsg]rfdaﬁﬁq Refus de lautorite
- ocratique & l'autory
Negociation -
Stratégie
Compromis Souhait de
¢ P ) Entente et compromis | commandement
Libéral
Fusion Unanimisme Intégration
Affinités Commandement
sélectives autoritaire
o s i
Autoribé officielle
: recherchée et
- terniest
Désintérét Projections Meéfiance et Ditférences affectives
pour "Tautre”  affectives distance cognitive el cognitives

Perceplion des différences interpersannelles

Figure 8 Siyles de relotions au travail en fonctlon de la percepiian des différences, des
sociabilités collectives el des altitudes envers 'autorité. Source ; Sainsaalicu (1977,
P 305)

En effet, le contexte a changé, et nombre des mécanismes mis & jour se sont modifiés.
L'organisation hiérarchique du travail est profondément remise en cause : la créativité
doit pouvoir g'exprimer dans l'entreprise pour arriver A faire face 4 un environnement
de plus en plus complexe ¢l mouvant. Les flots expérimentaux de participation (groupe
semi-antonome, entreprises autogérées, ete.), sils fonctionnenl en tant gu'exception,
posent des probleémes de généralisation tant ils sont fondamemalement en
contradiction avec les structures existanles @ "L'analyse des institutions présentée dans
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ce recueil de textes apparaft ainsi comme articulée auvtour d'une réflexion sur la
dynamiqiie des processus sociaux de la transformation sociale qui s'opére au coeur
d'organisations en crise de régulations, mais aussi de sysidmes théorigues capables de
rendre compte de lenrs capacités de changemeni, Les interactions enfre Structures,
pouvoirs et cultures sont explicitement analysées povr tenter d'en dégager les éléments
pour une théorie du changement des systdémes, mais aussi des acteurs el de leurs
représentations collectives.” (Sainsaulieu, 1983a, p. 10).

Aprés avoir constaté 'évolution de la sociéié et des cntreprises qui a eut lisu depuis la
parution dc son ouvrage (L'identité au travail, 1977), Sainsaulien (1990) propose un
modele de la culture d'entreprise qui ne classifie plus fes membres de l'organisation
mais s'attache plutt & décrire la nature de la culture d'entreprise. Elle serait
appréhendée au travers de trois facteurs qui sont le transmis, "appris et Finserit. La
culture transmise, an moyen de normes, de valeurs et de modeles de conduite peut
&re de wois ordres. La culture la plus prégnante est sans conteste celle de
l'organisation scientifique du travail, souvent sous-tendue par une deuxiéme dimension
culturclie qui es! le paternalisme. En troisitme lieu, ie changement et les formes
participatives ct autcnomes de I'organisation du travail viennent compléter le tablean,
bicn qu'ils soient plus réceats et moins fréguents que Ics deux précédents. En ce qui
concerne l'effet identitaire de lapprentissage culturel : “Les apprentissages de
aouvetles pratigues introduisent une expérience différente de valeurs et surtont de
normes coliectives autour des sociabilités avec les pairs, chefs, groupes, leaders. Ce
sont ainsi les expériences collectives de la straiégie et de Paction personnelle gui
évoluent plus vite que les rdles regus d'une tradition et que les modalités d'action
collective également fondées sur des crovances et valeurs déja établies." (Sainsaulien,
1990, p. 55). Les fusions, les changemcnts (cchnologiques et méme la formation
permancnie meitent en jeu de nouvelles valeurs, de nouveaux modéles de conduites
qu'il faut intégrer pour maintenir le processus unificaleur et mobilisateur. Quant &
l'inscrit, il se retzouve dans les projets d'entreprise, dans toul ¢e qui donne sens &
l'acticn et qui indique une direciton claire & suivre. C'est A Iz suite de cetle analyse,
conclu l'anteur, que l'on peut affirmer que la culture ne se change pas par un simple
cffct de la volonté. Touie tentative de changement doit absclument prendre en comple
ces wois facleurs : "Dans la mesure oi il impligue des conségquences culturelles
profondes, Veffort de modernisation spécifigue de chague enireprise engage des
réalités cullurelles et instindionnelies nouveiles en matiére de  formation,
représentation du personnel, métiers, administrasion des statuts, liberté dexpression.”

(p. 62).

2.2.4 Résumé

Quol

La "Corperate culture” se cenire non sculement sur la mise en évidence de valcurs
fondamentales partagées par tous dans l'entreprise, mais également sur le fagonnement
desdites valeurs par des acteurs privilégiés. Ces valenrs fondamentales, tout en
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déterminant le comportement quotidien, doivent fournir & l'entreprise une stratégie
cobérente avec son environnement externe (marché) et intemne (collaboratenrs), Le but
de la démarche est de metire en évidence des valeurs préexistantes dans les entreprises
(de les modifier si elles ne sont pas jugées pertinentes) afin de sosciter 1'adhésion de
tous les collaborateurs 2 oae culture unique (sans sous-culture) et forte (résistante aux
changements). Selon cette approche, tonte entreprise n'a pas forcément une culture,
puisque la CE est par essence unique, forte et orientée de roanitre & assurer la réussite
de l'entreprise. Cette atiitude correspond 4 la période de croissance des années 80,
pendant laquelle il était primordial de gagner des parts de marché, de s'étendre, de
sagrandir... C'est seulement aprés que la [lexibilité, linnovation, et la capacité
d'adaptation sont devenues des caractéristiques fondamentales 2 cultiver dans
l'entreprise, et allant & 1'encontre de ta stabilité et de 1n force culturelle pronée par les
managers amateurs de "Corporate cailture”.

Pans cette approche, 1'individu n’est pas considéré comme un acteur de la constitution
de la CE, mais plutdt comme étant manipulé par le cadre créé et géré par
I'organisation, sous-eutendu la direction et I'encadrement. On retrouve ici une
dichotomie propre & 'organisation scientifique du travail : ceux qui savenl {la
direction et I'encadrement) d’'un cbté, et ceux qui subissent et obéissent (les
collaboratenrs) de I"autre. On retrouve également ici la notion d’aliénation dénoncée
par Pagés et al. (1979) ou Schein (1968).

Pourguroi

La culture organisationnelle, tout en conservant le niveau global de la "Corporate
culture”, introduit le concept de relation : la CE est non seulement définie par des
valeurs, mgzis aussi par les caractéristiques fondamentales des relations de I'entreprise
avec son environnement : technique, temps, espace, personnes, actions... La recherche
de la colture organisationnelle poursuit un but diagnostique et explicatif plus que
normatif. Cette approche permel d'expliquer les politiques et les pratiques de gestion
en vigueur dans l'entreprise envisagée, et donc de mettre en évidence les causes de
dysfouctionnement. Elle concerne ¢galement, quoique de maniére ébauchée, les
principes d'apprentissage de la callure.

Ici, c’est le mode de gestion qui est expligué par la CE; il ne 1a fagonne pas. On trouve
donc une inversion des liens : ¢’est le mode de gestion qui dépend de la culture el non
la culture qui est construite par les gestionnaires, Quoigue considérant les individus et
les groupes comme étant au centre de la transmission des normes cultarelles, elle ne
permet pas encore de comprendre comment le fonctionnement humain au travail
intervient dans la constitution 1"évolution de ta CE.

Comment

L'analyse culturelle, guant a elle, foumi un cadre de référence en posant :
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- le processus de la construction collective de la CE au travers de
l'interaction des différents é&léments mentionnés dans les 2
approches précédentes;

- la nature de la CE (transmig, appris, nserit);

- les conditions de transformation de 1a CE.

Elle démontre que I'entreprise est un lien de production de culture et que fa culture est
4 la base du changement organisationnel. En démontant les mécanismes de
I'appreutissage culwrel, Sainsankieu (1990) met la personne avec ses caractéristiques
et son mode de relation au centre du processus de changement.

L'analyse culturelle permet donc d'articuler les valeurs et les normes de relation dans la
construction d'un modéle explicatif propre a chaque entreprise.

Ainsi donc, chaque approche présente un intérét dans Te cadre de ce travail, et sera
utilisée de manidre plus on moins approfondie ! la culture organisationnelle permet la
thématisation (le quoi) & cxplorer sur le temain. Par contre, lorsqu’il s’agira
d’interpréter les résultats obtenus et surtout de faire un lien entre démarche qualité et
eulture d’entreprise, ¢’est I'approche culturclle, représentée par Sainsaulicn, qui sera
utilisée.

Les trois approches mises en évidence concernent plus particulizrement des méthodes
d'appréhension et de définition de la culture d'enireprise. Dans les pages qui snivent, la
réflexion se poursuit par l'examen de diverses positions, plus ou moins polémiques, sur
les conditions d'sxistence de la CE, ainsi que sur la maniére d'utiliser ce concept.

5i, dans les pages qui précédent, il a & nécessaire de distinguer entre trois manidres
différentes d'émdier la culture d'entreprise, pen d'auteurs se référent explicitement 3
Vune on fautre approche. Il sembierait pourtant que la majorité des critiques
s'adressent & la "Corporate culture" et 2 son utilisation en tant qu'outil de gestion. Ce
mangue de précision n'est cependant pas génant, dans la mesure ol les rois niveaux
sont impliqués dans la réflexion.

Dans ce chapitre, c'est donc le terme générique de culture d'entreprise (CE) qui sera
plus largement utilisé.

2.3.1 Nature de la calture d'entreprise

Les distinctions faites ci-dessus permettent d'aborder de manigre constructive la
polémique qui a fait rape entre certains auteurs quant & savolr si une entreprise avait
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forcément une culture ou pas. D'un ofté, 1'on trouve ceux qui affimment que twute
entreprise ne posséde pas forcémem une culture (Nizet, 1990; Akvonf, 1990a et b), et
de Iautre ceux qui affirment qu'une entreprise ne peut pas ne pas avoir de cullure
(Saimt-Georges, 1990; Jacob, 1990; Sainsaulieu, 1990; Rabier, 1988).

Les premiers appuient teur argumentation sur des définitions relativement strictes de la
cuiture d'entreprise : celle-ci est pergue soit comme un phénoméne univoque orientant
de la méme maniére le comporiement de tous les membres d'une organisation (Nizet,
1990), soit comme un outil de gestion implanté par les managers pour “manipuler”
'ensemble de 1’entreprise {Aktouf, 1990a et b). On retrouve dans ces deux définitdons
ce qui est décrit plus haut sous le terme de Corporate Culture. Or, ces auteurs
s'insurgent non pas contre la notion de culture d'entreprise, mais bien contre une
utilisation par trop restrictive du terme dans le but de gérer les entwreprises et les
persounes qui y travaillent. Ce qui est donc remis en cause, ce n’est pas la notion de
culture d’entreprise, mais une certaing maniere d'aborder )a CE comme un outil de
gestion. En effet, la culture d’entreprise, dans son acception la plus large, ne peut étre
manipulée et ne peut servir & manipuler puisqu'elle ne peut &ire autre chose que “le
vécu réel, spontané, subjectif des individus, leur propre et naturel rapport & travers le
temps, & leur condition d’existence” (Aktouf, 1990a, p. 359). Selon cette maniére de
voir les choses, la culture d'entreprise ne peut €ire comprise qu'au sens ethnologique
du terme.

Les seconds, en &largissant 1a définition de la CE sur laquelle ils s*appuient, proposent
donc une approche plus différenciée, en distinguant les diverses manitres d*aborder 1a
culture d’entreprise. Saint-Georges (1990) propose par exemple de faire une
distinction entre trois notions clés qui sont 'approche culturelle de Y'entreprise (qui
fait référence de manidre globale 4 1’étude du lien entre I’ entreprise et la société), la
culture d’entreprise — qui cxiste de toute fagon indépendamment d'une politigue
particulidére a son propos — et enfin le projet d'entreprise, qui correspond & I’action
délibérée du management sur la culture d’entreprise. Dans cette perspective, |’ auteur
propose une vision nuancée de la culture d’enweprise, se rapprochant de ce qui a éié
cxposé plus haut & propos de la culure organisationnelle. En effet, la CE dépend tout
autant de la nature des relations entre sous-cultures en présence que de valeurs
partagées par tous et, si 'on ne peut exclure la possibilité d'agir sur la CE au moven
d’un projet d’entreprise, il est impératif de prendre garde aux effets pervers de ce type
d’action, qui peut trés rapidement sombrer dans la manipulation et 1'aliénation {voir
Pages, 1979 ou Manoukian, 1990).

Ainsi, la polémique que Mon pourrait an premier abord déceler entre ceux qui sont
favorabies A la notion de culture d’entreprise et ceux qui y sont défavorables ne résiste
pas & un examen aticutif des arguments posés de part et d'autre. 11 semble que les
différents auteurs ayaut examiné de maniére critique les pratiques li€es & 'élude et &
I'utilisation de la culture d’entreprise abontissent a des conclusions fort proches : la
culture d'entreprise ne peut que difficilement étre isolée du contexre culturel global.
Elle est tout autant caractérisée par les sous-groupes qui la composent que par le
contexte culmurel dans lequel elle s'tnsére. Limiter la culture d’entreprise au seul
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examen des croyances €t comporiemenis communs 4 tous les membres d'une
enfreprise serait extrémement réductewr. De méme, imaginer gérer (manipuler 7)
I"entreprise et les personnes qui y travaillent par I'intermédiaire de ce que d'ancuns
appellent 1a "gestion symbolique” semble tout anssi simpliste, voire illusoire,

Ce point de vue n'est bien sGr pas partagé par tous, et 'enjeu sous-jacent de la
discussion n’est pas de savoir si une entreprise a ou non une culture {ce qui dépend en
grande pariie de la définition que I’on privilégie), mais bien dans quelle mesure les
caractéristigues culturelles mises en dvidence tiennent compte de la personne, et danc
souticnnent ou sont un frein au processus de changement,

2.3.2 Culiure d'entreprise et changement organisationnel

Y'une part, se pose Ja question du changement de culture, et d'auire part de 1a relation
entre culiure et changement. La question “‘peut-on changer la culture d'entreprise™ a
fait conler beanconp d'encre, sans bicn sir que 'on arrive 4 un quelconque consensus,
La revue de liltérature réalisée par Bosche (1984), par exemple, conclut que
l'intervention culturelle est possible et que "finnlement, & des degrés divers, la
possibilité  daction sur la "Corporate Culture” dans un bur opérationnel
d'amélioration de la performance de Uentreprise y est toujours affirmée.” (p. 37). Clest
en tout cas ce que prétendent les promoteurs de l'approche. Pourtani, les études
réalisées notamment dans les multinationales (Dugsavge et Ramanantsoa, [984) et lars
de fusions d'entreprise (Igalens, 1984) conduisent & penser que la guestion est loin
d'&tre résolue.

Les tenanis de la "Corparaie culture” ayant woe vision instrumentale de la culture
d'entreprise, la question qui se pose pour eux est de savoir comment utiliser la notion
de "Corporate culture™ et surtout comment la gérer. Ainsi, O'Reilly (198%9) considere la
culture comme un moyen de contrble © 'acculturation serait donc l'intériorisation de
normes qui vom contrdler fe comportement des membres de I'entreprise. 11 s'agit d'un
systeme de contrble soctal qui, parce qu'il regoit Fadhésion de chacun quant aux
comportements et attitudes appropriés, est d'une valeur inestimable dans les situations
ob linitiative, la flexibilité et l'innovation sont mennaie conrante. Mais il y a des
dangers. En effet, la culture ne peut avoir ce réle que quand elle est forte, donc
partagée par fous. Les enireprises dans lesquelles les valeurs affichées par la direction
sont différentes de celles appliquées dans le travail de tous les jours ne peuvent pas
avoir de culture forte. Au contraire, la désimplication et les attitudes cyniques envers
le management se développent. La culture, surtout la culture forte, peut promouvoir
Finnovatian, i condition de partager des normes qui soutiennent I'expression d'idées
neuves, la prise d'initiative, etc. La culture est importante également car elle doit éire
congruentc avec 1a stratégic de l'entreprise : les normes culturelles doivent aider 4 la
réalisation des objectifs stratégiques. 1l faudrait donc pouvoir changer les nomes
culturelles si elles ne sont pas en accord avec la stratégie développée.
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Sainsaulien (1983b) étudie plus particuliérement les changements de cultures & travers
les mécanismes “naturels” qui président a 1'évolution calturelie. 11 s”agit ici de fournir
des éléments permettant I'émude et Ja compréhension du changement culturel 2 travers
des mécanismes de relations, et mon d'élaborer des outils permettant de changer
volontairement la CE. Ainsi, pour vne entreprise, la connaissance de ses cultures
“internes” permet d'identifier le nombre et la capacité des acteurs en présence, ce qui
st un atout stratégique dans la mesure ol les acteurs en place peuvent ainsi conserver
Yeur position dominatrice en instituant leurs valeurs et leurs rationalités. Pour P'anteur,
Ia régulation culturelle intervient dans plusicurs dimensions des rapports de travail :
lutte de classes et antagonisme des rapports sociaux; intégration des fonctionnements
complexes par élaboration de consensus; stratégies de pouvoir; conflits 1 négociations
entre partenaires sociawx de la démocratie industrielle. La coonaissance des
mécanismes de cette régulation culturelle permettra 1’étude du changement, mais pas
§a gestion.

Les antagonismes soclaux mis en évidence ne peuvent pas &tre inlerprétés
uniquement en termes de lutte des classes. En effet, la transmission culturelle, comme
souligné plus haot, ne se fait pas uniquememl en-dehors de Ventreprise: "Des
approches sociologigues plus récentes et surtout plus attentives & la complexité et &
Uintensité des rapports d'interconngissance et d'interdépendance en entreprise,
monirent que l'expérience humaine qui 5"y déploie 4 longueur d'années et de vies peut
aussi étre créairice de représentations et de valeurs," (Sainsaulien, 1983b, p. 200).

La culture, toujours d'aprés le méme auteur, permet de créer un consensus autour des
régles qui régissent 'entreprise. La culture a donc aun réle intégratenr, mais qui n'est
pas sans poser des problémes. D'une part, la culture de Yenireprise peut entrer en
conflit avec un aspect de la cnlture nationale ou avec une identité professionnelle
particuliére. D¥autre part, comme cela a déja été soulevé par Schein (1968, 1988),
Tacculturation est un processus long, gqui supporie mal les changements fréquems
auxquels l'homme dentreprise est confronté actuellement: il doit se former,
sinformer, changer d'entreprise, voire de métier.. Ces contraintes sont en
contradiction avec la formation d'une culture d'entreprise forte et rigide.

L'analyse des changements en organisation au moven de concepts tels que la
rationalité limitée, le pouvoir fondé sur lincenitude maitrisée, les stratégles et les
processus de décision évolntifs est également relativisée par 'approche culturelle. En
cifet, les éiudes menées par Sainsaulieu (1983b) montrent que ni l'intégration affective
par les relations humaines de commandement, ni lhypothése d'une adaptation
siratégique aux rapports inter-fonctions en organisation ne couvment la totalité des
expériences coflectives d'acteurs en entreprise. Les travaux de recherche effectués par
Fanteur durant 1a période de croissance aboutissent & 1'€laboration de quatre modéles
de relations aux pairs, aux chefs, au groupe et au leader (fusion, négociation, affinités
et retrait). La conception stratégique de I'acieur social, pour 'anteur, est cependant d'un
intérét théorigne certain, 4 condition de ne pas oublier qu'elle se fonde sur une majorité
d'acteurs en retrai¢. En effet, seuls les cadres et les ouvriers professionnels ont
Tapportunité de jouer le jeu stratégique,
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Cette période de croissance est maintenant dépassée pour la majorité des entreprises.
Confroniées sans cesse au changement, face & la nécessité de s'adapler rapidement, 1a
gucstion qui se pose actuellement est bien de savoir si I'entreprise peut gérer sa
culture. Sainsaulicu (1988) examine ccite problématique en détails. On s'intéresse
done plus particulidrement aux capacités des membres de I'entreprise 4 comprendre et
& symbaoliser 'expérience, afin de d'identifier les valeurs et 1es identités mobitisables
pour linvention et le changement. Méme si les moyens techniques qui permettraient
une telle gestion cullurelle sonl encore peu développss, l'enjen csi crucial, puisqu'il
s'zagil de développer un systéme de reconnaissance enire actewrs du changement, afin
de s'adapter rapidement & la réalité socialc. La gestion culwrellc serait donc possible,
mais & condition de s'éloigner des principes simplificateurs proposés par la vision
“pestionnaire” de ja culturc dentreprise, pour se diriger vers une approche plus
“sociologique™. En prétant ici une attention plus grande aux membres de l'organisation
plutht qua ses structures, on envisage une dynamique de chanpement basée sur la
connaissance culturelle des différents groupes qui constituent l'entreprise, et surtoul
sur la connaissance de leur évolution par rapport anx changemenis intervenus dans
I'environvement interne et externe de l'entreprise, Dong, le changement culture] n'est
possible que 84§l sappuie sur une connaissance approfondie des caractéristiques
culturelles présentes €t sur la connaissance de la dynamigue de régulation de ces
caractéristiques culiurelles dans Uentreprisc. 11 sagh donc d'identifier un processus
d'acculturation et non plus de construire une image statique el soi-disant représentative
de 'entreprise.

Tixier (1988) 4 son tour insiste sur un point particulier ; la gestion culturelle n'est
possible que si elle ne se borne pas a 1a diffusion de bonnes intentions; elle requiert
impérativement la participation des salariés et doit se baser sur leurs valeurs propres.
Ce n'est pas 12 notion de projet d'entreprise congu comme instrument du changement
culturel qui est ici remisc en cansc, mais bicn la nolion de projel congu par le
management pour gérer les salariés. Un projet ne peut recueillir d'adhésion que s'il a
&€ Elaboré pat tous A partir des valeurs de chacun, Cependant, st le principe de ta
participation se défend idéclogiquement, il n'en est pas de méme sur le terrain. Les
nombreuses capériences de participation wont pas en des résultals trés probants, au
contraire. 1| semblerait que de nombreuses conditions soient nécessaires afin d'assurer
1a rénssite de la gestion participative.

Pour Laville (1988}, la participarion pourrait avoir deux formes différentes: "La
participation comme forme de gestion des changemen:s est déclenchée par des
innovations technologiques qui la justifient auprés des salariés :  Pinnavation
technique répond l'innovation saciale. La participation associe aux changements les
populations directement concernées. (...} La pariicipation comme forme de gestion
permanente est indissociable d'une trds forte professionnalité ou d'un mouvement de
reprafessionnnlisation du travgil” (p. 5-6). En debors de ces deux cas de figure,
Yauteur a observé, a partir d'études de cas, que la participation ne peut durer que si elle
st accompagnée par une évolution dans l'organisation duo travail. En effet, le maintien
de streclures tayloriennes de morcellisation du travail entraine des rigidités technico-
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organisationnelles qui sont fondamentalement contradictoires avec lapproche
participalive (Laville, 1938).

Chouraqui (1988) examine également les conditions de réussitc de la gestion
participative, en anzlysant deux types de cultures qu'il appelle culture quantitative et
culwire qualitative : "Beaucoup d'observations semblent montrer gque les expériences
réussies el surtout durables d'expression des solariés ou de management participatif
sant celles qui, en pratique, permeitent lg satisfaction des deux couranis cullurels,
¢'est-a-dire cefles oit tous les acteurs jouent & la fais le jeu des finalités qualitatives
(libre expression er dialogue, amélioration des conditions de travail, ewc.) et des
abjectifs quantitatifs (meilleure productivité, amélioration du produit ou du service).”

(p- 8).

En résumé, si lc changement culturel doit absolument s'appuycr sur deg structures
participatives, celles-ci ne sont pas aisées & mcttre en place. Sainsaclieu {1983b)
propose donc une vision du changement culrurel bas€ sur la notion de démocratle,
démocratic fondée bien évidemment sur le plus grand nombre dacteurs. Non
seulement tous ccux qui €taient en retrait, en surveillance, etc., mais aussi, ¢t peut-étre
surtout, les nouveaux acteurs que sont les jeuncs, les femmes, les émigrés de la
seconde géndration : "L'entreprise, comme lieu encore privilégié dorganisation des
rapporis humains, doit inventer une autre conception de Vacteur. (...} Il s'agit de faire
advenir a l'identité 21 @ la force des actenrs naissants ef en quite de scénes d'actions et
d'appartunités de jeux.” (Sainsanlien, 1933b, p. 213). Cette démocratie, qui repose sur
lexpression individuelle, la créativité au travail, le projet collectif, implique une
culture de I'écoute, de l'analyse et de la comparaison, qui nc peut se faire sans
institutions spécifiques, celles-ci servant & gérer les différences el Ta pluraiité des
prajets et des cultures. Trois nouvelles fonctions doivent étre miscs en qeuvre dans
Porganisation : "Tout d'abord, il s'agit de sowtenir {'action pédagogique et créatrice de
I'émergence de patentialités nouvelles. (...) Ensuite, il 8'agit de disposer de structures
ou s'affirment, s'affrontent, mais en méme termps se reconngissent comme acleurs ces
groupes nouveauwx. Les striciures de représenigiion, de négociation el de participation
aux décisions sont ici d'une importance capitale. (..) La treisiéme fonction de
Pentreprise est plus fondamentale cncare. Il s'agit de formuler les régles et les valeurs
de ce mode de vie sociale créatrice, en un mor d'inventer la future culture des
Jonctionnemerus d'organisation centrée sur la nécessaire créativité d'acteurs sociaux.
(Sainsaulicu, 1983b, p. 216). Sainsaulieu, Tixier el Marty (1983c} sont d'ailleurs les
auteurs d'un ouvrage intitulé "La démocratie en organisation”, dans lequel ils étudient
les tenands er aboudssants de cette nouvelle formule managénale.

Apres les réflexions ci-dessus, on voit que le changement de cullure est intimement lié
aux changements organisationnels : les multiples changements iutervenus ces
dernitres années ot contraint les emtreprises # se pencher sur les conditions dc
'adaptation au changemeut. Aiusi, il apparalt notamment pour Sainsaulieu (dans
divers ouvrages) que le changemem organisationnel passe par une adaptation
culturelle, donc un changement de culture (ou peut-&tre une culture du changement 7},
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